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Samenvatting 
 
Overheidsorganisaties willen de doelgerichtheid van de organisatie versterken door te investeren in 
management- en medewerkersontwikkeling, gedrag en houding. Competentiemanagement wordt hierbij 
als probaat instrument ingezet. Tot zichtbare doeltreffendheid heeft het nog niet geleid en het is nog de 
vraag of de genoemde investeringen zullen renderen. De deugdelijkheid van competentiemanagement 
komt met name tot uitdrukking als middel om het prestatiebewustzijn van medewerkers te stimuleren. 
Daarop zijn prestatiefactoren als de politiek-bestuurlijke context, de tastbaarheid van het product en de 
mate van dienstverlening van de overheidsorganisatie van invloed.  
 
Dit is in hoofdlijnen de conclusie van het praktijkonderzoek naar de werking van 
competentiemanagement en resultaatgerichtheid bij drie overheidsorganisaties. De onderzochte 
overheidsorganisaties, LNV, provincie Limburg en de gemeente Tilburg, introduceerden in hun 
organisatie, de afgelopen jaren competentiemanagement. Elke organisatie had hiervoor een eigen 
motief en ontwikkelde hiervoor zijn eigen instrumentarium. Ze hadden daarmee één gemeenschappelijk 
doel voor ogen: het verbeteren van prestaties van mens en organisatie. Maar heeft dit tot de gewenste 
resultaten geleid? 
 
Achtergronden 
In onderzoek en literatuur van bestuurskundigen komt de groeiende belangstelling voor resultaatgericht 
werken, prestaties en het gedrag van ambtenaren naar voren. Deze belangstelling is in de afgelopen 
jaren sterk toegenomen en komt ook terug in voornemens en initiatieven van de overheid zelf. Zo nam 
het kabinet Balkenende II het initiatief om met behulp van het ‘Actieprogramma Andere Overheid’ 
verandering aan te brengen in dienstverlening, sturing van de politiek en de bedrijfsmatigheid van 
overheidsorganisaties. De provinciebesturen namen het initiatief over en presenteerden: ‘De Andere 
Provincie’ en het zogenaamde ‘Spiegelmanifest’, waarin de veranderende provinciale overheid centraal 
staat. Bij gemeentelijke overheidsorganisaties wordt op dit gebied het ‘Tilburgse model’ als meest 
toonaangevend beschouwd.  
Bij overheidsorganisaties is een kentering waar te nemen. Eerst werd heil en genezing gezocht in het 
ontwikkelen van technocratische systemen en methodieken om slimmer, sneller en effectiever resultaat 
te boeken. Nu zijn het ook 'mens'-systemen en methodieken (of HR-practices) die worden ingezet om 
resultaten te verbeteren. Competentiemanagement is, op dit gebied, het meest recente mensgericht 
personeelsinstrument. Het is een instrument gericht op het vergroten van de effectiviteit en functioneren 
van de mensen, waarmee de resultaatgerichtheid bij de overheidsorganisaties kan worden bevorderd.  
 
Onderzoeksresultaten 
Hoewel bij het ministerie van LNV veel tijd is gestoken in het ontwikkelen van competentiemanagement, 
blijkt LNV-centraal onvoldoende in staat te zijn om het ook in de praktijk toe te passen. Dit komt, volgens 
de informanten bij LNV-centraal, door het beleidsmatig karakter van het ministerie èn de vrijblijvendheid 
om gebruik te maken van het competentie instrumentarium. Daarnaast gaat vooral de aandacht uit naar 
de ontwikkeling van het management en niet zo zeer naar de ontwikkeling van de medewerkers. Toch 
zijn de investeringen, bij de ontwikkeling van competentiemanagement bij het ministerie, niet vergeefs 
geweest.  
Als gevolg van een krimptaakstelling wordt bij DLG, in tegenstelling tot LNV-centraal, het 
instrumentarium van competentiemanagement en resultaatgerichtheid wèl gebruikt. De tijd van 
verplichte winkelnering bij DLG is voorbij. Dit is de reden om managers en medewerkers bewust te 
maken van hun nieuwe rol als opdrachtnemer. Immers in de toekomst zal DLG als marktpartij gaan 
werken en dat betekent opdrachten en klanten ‘binnenhalen’. Competentiemanagement wordt daarbij 
gezien als hulpmiddel om gedrag en houding van medewerkers naar de nieuwe situatie te ontwikkelen. 
De gemeente Tilburg liep met het ‘Tilburgse model’ al ver vooruit met resultaatgerichtheid. Een 
mensgerichte visie is een nieuwe benadering op de resultaatgerichtheid van het ' Tilburgse model'. De 
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belangstelling van politiek-bestuur voor deze benadering is groot. Bij de uitvoering van plannen en 
projecten staat de samenwerking met de burger voor op. Dit betekent dat het niet alleen om het 
resultaat gaat maar vooral over de wijze waarop het resultaat tot stand komt. De belangstelling van 
politiek-bestuur voor resultaatgerichtheid en competentiemanagement is bij de gemeente Tilburg, 
vergeleken met de andere onderzochte overheidsorganisaties, het grootst. Deze belangstelling is bij de 
andere overheidsorganisaties nauwelijks aanwezig. 
De provincie Limburg heeft in de periode 2005 -2008 competentiemanagement en resultaatgerichtheid 
ontwikkeld en geïmplementeerd in de organisatie. Hoewel er nog veel leerpunten te noemen zijn, kan 
worden geconstateerd dat de provincie Limburg het verst gaat in het gebruik van het instrumentarium.  
Dit komt vooral door het koppelen van beloning aan competenties en resultaten. De informanten van de 
andere overheidsorganisaties vinden dit nog een stap te ver.  
Wat levert het onderzoek nog meer op? Het praktijkonderzoek levert vooral de voornaamste 
randvoorwaarden op die nodig zijn voor het welslagen van competentiemanagement en 
resultaatgerichtheid. Door de informanten van de overheidsorganisaties wordt de rol en 
handelingsbekwaamheid van de manager als cruciaal genoemd. Pas als een focus wordt gelegd op het 
beoogde resultaat kan de manager ook sturen op prestaties, gedrag en houding. Als er tijd wordt 
gevonden om het over resultaten te hebben, dan ontstaat er ruimte (in 'het gesprek') voor aandacht op 
de doelen van de organisatie en de persoonlijke ontwikkeling van de medewerker.  
 
Relatie tussen competentiemanagement en resultaatgerichtheid 
Er is sprake van een relatie tussen competentiemanagement en resultaatgerichtheid. Door de 
informanten bij de overheidsorganisaties wordt gezegd dat het bij resultaatgerichtheid zonder 
competentiemanagement alleen maar gaat om het resultaat, gebaseerd op kwantiteit zonder uitzicht op 
borging van kwaliteit. De overheidsorganisaties zijn het ‘met elkaar eens’ dat gezocht moet worden naar 
een goede balans tussen competentiemanagement en resultaatgerichtheid.  
 
Invloed op de relatie competentiemanagement en resultaatgerichtheid 
Uit de analyse van het praktijkonderzoek blijkt dat de werking van competentiemanagement en 
resultaatgerichtheid van een organisatie wordt beïnvloed door prestatiefactoren als de tastbaarheid van 
resultaten (en het daarbij behorende waarneembaar gedrag), de politiek-bestuurlijke betrokkenheid en 
de dienstverlening. Hoe sterk de invloed van deze drie factoren is op de relatie tussen 
competentiemanagement en resultaatgerichtheid, kan niet worden aangegeven. Wel blijkt dat, naarmate 
het beleidsmatige karakter van de organisatie groter wordt en de uitvoeringsgerichtheid kleiner, het voor 
de overheidsorganisatie moeilijker wordt om concrete competenties en resultaten te benoemen. Dit 
werkt ook door in de betrokkenheid van politiek en bestuur. Naarmate de afstand van politiek-bestuur op 
concrete resultaten groter wordt, neemt de sturing op concrete resultaten af. Voor wat de 
dienstverlening betreft blijkt dat, naarmate de overheidsorganisatie minder concrete resultaten 
voortbrengt, er sprake is van een grotere afstand naar de ontvanger van de dienst.   
 
Vragen en discussie 
Het onderzoek roept vragen op over vergelijkbaarheid van drie verschillende overheidsorganisaties, 
bruikbaarheid voor verder onderzoek en representativiteit. Het onderzoek leidt tot uitspraken die gedaan 
kunnen worden aan de hand van theorie en praktijk. Het uitgevoerde praktijkonderzoek kan beperkt en 
kleinschalig worden genoemd maar, biedt mogelijkheden voor diepgaander onderzoek.  
 
Tot slot 
Competentiemanagement is bij organisaties geïntroduceerd als een ‘steen der wijzen’ die garant staat 
voor zichtbare en kwalitatief hogere resultaten. Uit dit praktijkonderzoek blijkt dat een dergelijke 
verwachting genuanceerd ligt. Het biedt zeker toegevoegde waarde, maar nog onvoldoende garanties 
voor het behalen van resultaten die er voor de organisatie toe doen. Er is nog onderzoek nodig om een 
uitspraak te doen of competentiemanagement een ‘steen der wijzen’ is of door overheidsorganisaties 
zal worden ervaren als ‘molensteen’. 
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hoofdstuk 1  
Probleemstelling van het onderzoek 
1.1. Inleiding 
In dit hoofdstuk wordt de probleemstelling van het onderzoek uitgewerkt. In paragraaf 1.2 wordt de 
aanleiding van het onderzoek beschreven. Vanuit die beschreven gedachte wordt in paragraaf 1.3 een 
eerste verkenning gepresenteerd die nodig is om te komen tot de centrale vraag en onderzoeksvragen 
(paragraaf 1.4). De centrale vraag wordt vervolgens in onderzoeksvragen uitgewerkt in paragraaf 1.5. In 
paragraaf 1.6 wordt een toelichting gegeven op de methodologie van het onderzoek. In paragraaf 1.7 
wordt het hoofdstuk samengevat en in paragraaf 1.8 is een leeswijzer per hoofdstuk van de scriptie 
opgenomen. 
1.2. Aanleiding tot het onderzoek  
In mijn afstudeerthesis 2006 Master Public Governance is een exploratief onderzoek uitgevoerd naar de 
invoering van ontwikkelde HRM (Human Resources Management)-beoordelings- en 
beloningsinstrumenten bij de provincie Limburg en de praktische doorwerking daarvan in de provinciale 
organisatie. Eén van de conclusies van dit onderzoek was, dat de manager in hoofdzaak op het 
vastleggen van prestaties van de medewerkers stuurt. Daarbij valt op dat het resultaatgericht HRM-
concept ‘beoordelen’ als persoonlijk ontwikkelingsinstrument wordt gebruikt. De inzet van personeel 
bereikt hiermee een individueel ontwikkelingsgericht doel en niet een resultaatgericht (op 
prestatiegericht) organisatiedoel.   
Resultaatgerichtheid en ontwikkelingskracht stonden centraal in de eindrapportage ‘Weging van de 
bestuurskracht van de provincie Limburg’ (2006). In deze rapportage legt de visitatiecommissie een 
aantal aanbevelingen voor die met het oog op de toekomst kunnen leiden tot verbeteringen in het 
functioneren(resultaat- en ontwikkelingsgericht) van het provinciebestuur. De commissie geeft onder 
andere aan dat de strategische visie van het provincie bestuur kan worden gezien als een vorm van 
management van de (gelegitimeerde agendering van) eisen, wensen en verwachtingen in de 
samenleving, door duidelijkheid te geven over verschillende rollen en de consequenties van provinciale 
betrokkenheid. Samenwerking, netwerkvorming, het versterken van de rol in het proces van 
beleidsverantwoording en het opbouwen van een doel- en effectgerichte en niet-bureaucratische 
cultuur, die aansluit op de bestuursstijl van het provinciebestuur, vormen in de aanbevelingen de rode 
draad voor resultaat en de ontwikkeling van de belangrijkste competenties.  
Met de conclusies van mijn exploratief onderzoek voor ogen en de eindrapportage van de 
visitatiecommissie in de hand kwam de vraag naar voren op welke wijze het provinciebestuur, gebruik 
makend van beschikbare HRM-concepten als competentiemanagement, afdoende kan inspelen op 
resultaatverbetering.  
1.3. Een eerste verkenning 
In de literatuur worden enkele aanknopingspunten aangetroffen, die een antwoord geven op de vraag 
hoe het provinciebestuur, gebruik makend van beschikbare HRM-concepten als 
competentiemanagement, haar streven naar resultaatverbetering kan bevorderen.  
Competentiemanagement 
Uit literatuurstudie blijkt dat het toepassen van competenties zich toespitst op het motiveren, beheren en 
het ontwikkelen van personeel (Thierry (1983), Schmit (2002), Boulter (1996) en Spencer (1993)). Door 
Kluijtmans (2001: 222 e.v.) wordt niet alleen het instrumentele karakter van competenties beschreven. 
Hij besteedt ook aandacht aan een andere benadering van competentiemanagement, namelijk ‘het 
continu en geïntegreerd afstemmen van talenten (bij werknemers aanwezige kennis, vaardigheden en 
attitudes) op strategische doelen van de organisatie’.  
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In die lijn zien ook Volz en Van der Heijden (2001: 474-475) competentiemanagement als een 
mogelijkheid om de algemene bedrijfsdoelstellingen te vertalen naar het personeelsmanagement. Zij 
geven aan dat, in de turbulente omgeving van een organisatie, het van steeds groter belang wordt om 
strategische doelen en talenten op elkaar af te stemmen en afgestemd te houden. 
Competentiemanagement draagt volgens hen in vier opzichten bij aan het personeelsmanagement: het 
leidt tot een verbetering van de effectiviteit, de efficiëntie, de acceptatie en de flexibiliteit en 
duurzaamheid van het beleid.  
Vernhoud en Van der Vlist (2003) beschrijven de behoefte van een organisatie om de 
organisatiedoelstellingen te realiseren. Aangegeven wordt dat, wanneer de onderneming erin slaagt een 
optimale afstemming te realiseren tussen (ondernemers)doelstellingen en de belangen en motieven van 
de individuele medewerkers, dit kan leiden tot effectieve synergie tussen beoogde 
organisatieverandering en de persoonlijke ontwikkeling van medewerkers. 
Deze eerste verkenning leidt tot de conclusie dat competentiemanagement bijdraagt aan de 
ontwikkeling van het personeelsmanagement in een organisatie, maar dit niet los gezien kan worden 
van de strategische doelen van de organisatie. De ontwikkeling van het personeelsmanagement en de 
strategische doorvertaling van doelen van de organisatie moeten op elkaar zijn afgestemd en op elkaar 
aansluiten.  
Resultaatgerichtheid 
Korsten (1998: 18-28) beschrijft de ontwikkeling van de externe en interne dynamiek bij 
gemeentebesturen en constateert dat een explicietere reflectie op strategisch beleid nodig is: ‘Waar 
gaan we eigenlijk voor en hoe willen we dat bereiken?’. Hiermee markeert hij de doelstellingen en de te 
verwachten resultaten van overheidsorganisaties. De auteur geeft aan dat vanuit verschillende 
perspectieven naar nut en noodzaak van een resultaatgerichte organisatie kan worden gekeken. 
Volgens hem zijn er factoren te noemen die van invloed zijn op het functioneren van een gemeentelijke 
organisatie. Het gaat dat niet alleen om politiek-bestuurlijke en de politiek-ambtelijke verhoudingen, 
maar ook om de werking van het ambtelijke apparaat en de ontwikkelingen waar het ambtelijke 
apparaat mee wordt geconfronteerd.  
De resultaatgerichtheid van overheidsorganisaties wordt ook door Baakman & Becker (2001: 10) 
beschreven in een relatie tussen overheid en onderneming. Zij stellen vast dat een overheid die niet 
doelmatig functioneert, zijn doel voorbij schiet. Van Helden en Janssen (2001: 20-25) stellen dat 
organisaties zo duidelijk mogelijk moeten aangeven wat zij willen bereiken. Daarbij passen nieuw te 
ontwikkelen instrumenten, maar die moeten worden uitgedragen door belangrijke politici en managers.  
Rose en Lawton (2001) zien in de resultaatgerichtheid van de organisatie de ‘mens’ als onmisbare 
schakel: ‘Mensen maken een organisatie, maar een organisatie kan mensen ook meer mens maken’.  
1.4.  Centrale vraag en onderzoeksvragen 
In paragraaf 1.2 is een eerste verkenning beschreven vanuit de hoofdlijnen van 
competentiemanagement. Gebleken is dat onder competentiemanagement het geïntegreerd afstemmen 
van strategie (ondernemingsdoelstellingen) en de toepassing van effectieve HRM-instrumenten voor 
persoonlijke ontwikkeling van medewerkers kan worden verstaan. Onder een resultaatgerichte overheid 
wordt verstaan een organisatie die weet waar ze voor gaat en hoe ze dat kan bereiken. Het gaat dan 
om een reeks van factoren die van invloed zijn op het functioneren van de overheidsorganisatie. Eén 
van die factoren wordt de ‘mens’ in de organisatie genoemd. De ‘mens’ in de organisatie is niet alleen 
een productiefactor om te komen tot resultaatgerichtheid van de overheidsorganisatie. Hij is ook 
onderwerp van competentiemanagement, waarin de ontwikkeling van de medewerker wordt ingezet om 
te komen tot realisering van ondernemingsdoelstellingen. Hieruit kan een relatie tussen 
competentiemanagement en de resultaatgerichte organisatie naar een centrale vraag worden afgeleid. 
In de centrale vraag wordt competentiemanagement in relatie gebracht met de resultaatgerichtheid van 
drie cases uit drie verschillende overheidslagen (Rijk, Provincie en Gemeente). 
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De centrale vraagstelling luidt als volgt: 
‘Op welke manier draagt competentiemanagement bij aan de resultaatgerichtheid van de 
overheidsorganisatie?' 
Bij overheidsorganisaties wordt competentiemanagement gebruikt als HRM-concept om te komen tot 
persoonlijke ontwikkeling van medewerkers en talenten. De vraag is of er verschillen en 
overeenkomsten zijn waar te nemen bij de aanpak van competentiemanagement en resultaatgerichtheid 
bij drie cases uit drie verschillende overheidslagen. Deze vraag is uitgewerkt als modererende 
variabele. 
Op basis van onderstaand conceptueel model worden twee hypothesen geformuleerd: 
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Figuur 1: Uitgewerkt conceptueel model met 3 variabelen: ‘Drie cases uit drie verschillende 
overheidslagen (Rijk, Provincie en gemeente) modereren het verband tussen competentiemanagement 
en een resultaatgerichte organisatie. 
1. De onafhankelijke variabele ‘competentiemanagement’ wordt in verband gebracht met de 
‘resultaatgerichte overheid’. Verwacht wordt dat tussen beide variabelen sprake is van een sterke 
invloed. Deze hypothese is gebaseerd op de benaderingen van Kluijtmans (2001: 222)), Volz en Van 
der Heijden (2001: 474) en Vernhoud en Van der Vlist (2003). Deze schrijvers komen overeen in visie 
op 'competentiemanagement' voorzover het betreft het afstemmen van realiseren en doorvertalen van 
bedrijfsdoelstellingen naar talenten, belangen en motieven van individuele medewerkers.  
Deze hypothese wordt ook ondersteund door Korsten (1998 en 2005). Deze auteur stelt dat het van 
belang is de vraag te stellen waar een organisatie voor gaat en hoe zij dat wil bereiken. Vervolgens 
signaleert hij: ‘De bestuurskunde heeft onder meer methoden en technieken opgeleverd voor het 
organiseren en managen, en voor het ontwerpen, uitvoeren en evalueren van beleid, maar het zijn de 
leidinggevenden met hun medewerkers die de toepassing moeten bevorderen en de resultaten 
benutten’. De aanvulling van Korsten onderstreept in de hypothese het belang van de menselijke factor.  
2. Als beïnvloedende (modererende) factor wordt in het onderzoek de overheidsorganisatie (Rijk, 
Provincie en Gemeente) genomen. Verwacht wordt dat er sprake zal zijn van een sterke invloed, omdat 
de overheid in toenemende mate competentiemanagement als HRM-concept inzet om resultaatgericht 
te werken. Dit wordt ondersteund door de stelling van Korsten (1998,18-28) dat er factoren te noemen 
zijn die van invloed zijn op het functioneren van een gemeentelijke organisatie. De lijn doortrekkend 
naar andere overheidsorganisaties, betekent dit dat ook bij rijk en provinciebesturen factoren zijn die 
van invloed zijn op hun organisatie.  
Onderzoeksvragen 
Vanuit het conceptueel model wordt toegewerkt naar gerichte onderzoeksvragen. Deze 
onderzoeksvragen vormen de basis voor het theoretische en praktijkgerichte onderzoek van de thesis. 
Deze centrale vraag is uitgewerkt in een viertal deelvragen met subvragen. Met de antwoorden op deze 
vragen zal uiteindelijk de centrale vraag beantwoord worden.  
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1. Wat betekent resultaatgerichtheid en competentiemanagement voor de overheidsorganisatie? 
1a.  Wat is de betekenis van 'resultaatgerichtheid' voor de overheidsorganisatie? 
1b.  Wat is het belang van een resultaatgerichte organisatie voor de mensen in een organisatie? 
1c. Wat is de bijdrage van resultaatgerichtheid voor de overheidsorganisatie? 
1d.  Wat is de relatie tussen resultaatgerichtheid en competentiemanagement?  
 
2  Welke bijdrage kan door competentiemanagement worden geleverd aan een resultaatgerichte 
overheidsorganisatie?  
2a. Wat is de betekenis van competentiemanagement voor de overheidsorganisatie? 
2b.  Wat is de bijdrage van competentiemanagement voor de organisatie?  
2c.   Op welke manier wordt competentiemanagement in de organisatie ingezet?  
2d. Welke leerpunten bij competentiemanagement komen naar voren? 
 
3. Op welke manier werkt competentiemanagement en resultaatgerichtheid in de praktijk bij een 
rijks- provinciale- en een gemeentelijke organisatie? 
3a. Wat kan er worden gezegd over de gehanteerde uitgangspunten van competentiemanagement en 
resultaatgerichtheid per praktijkcase? 
3b. Wat leveren competentiemanagement en resultaatgerichtheid, per praktijkcase, op voor de doelen 
van de organisatie? 
3c. Wat leveren competentiemanagement en resultaatgerichtheid, per praktijkcase, op voor de 
mensen in de organisatie? 
3d. Op welke manier worden competentiemanagement en resultaatgerichtheid, per praktijkcase, als 
instrument ingezet? 
3e Wat kan, per praktijkcase, worden gezegd over de relatie tussen resultaatgerichtheid en 
competentiemanagement? 
3f. Wat kan, per praktijkcase, worden gezegd over de invloed van de overheidsorganisatie op de 
relatie tussen resultaatgerichtheid en competentiemanagement? 
3g. Welke leerpunten kunnen per praktijkcase worden genoemd ten aanzien van de werking van 
competentiemanagement en resultaatgerichtheid? 
 
4. Wat levert de vergelijking tussen competentiemanagement en resultaatgerichtheid bij drie 
 overheidsorganisaties op? 
4a.  Welke verschillen en overeenkomsten zijn waar te nemen vanuit het theoretische kader? 
4b.  Welke verschillen en overeenkomsten zijn waar te nemen ten aanzien van de gehanteerde 
uitgangspunten van competentiemanagement en resultaatgerichtheid over alle praktijkcases 
heen? 
4c.  Wat leveren competentiemanagement en resultaatgerichtheid, over alle praktijkcases heen, op 
voor de doelen van de organisatie? 
4d.  Wat leveren competentiemanagement en resultaatgerichtheid, over alle praktijkcases heen, op 
voor de mensen in de organisatie? 
4e.  Welke verschillen en overeenkomsten zijn over alle praktijkcases heen waar te nemen ten 
aanzien van het inzetten van competentiemanagement en resultaatgerichtheid als instrument? 
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4f. Wat kan worden gezegd over de relatie tussen resultaatgerichtheid en competentiemanagement 
over alle praktijkcases heen? 
4g. Wat kan, over de praktijkcases heen, worden gezegd over de invloed van de 
overheidsorganisatie op de relatie tussen resultaatgerichtheid en competentiemanagement? 
4h.  Welke leerpunten kunnen over alle praktijkcases heen worden waargenomen ten aanzien van de 
werking van competentiemanagement en resultaatgerichtheid? 
 
1.5.  Methoden van onderzoek  
In dit onderzoek staan de vier deelvragen van paragraaf 1.4 centraal. Deze vragen worden beantwoord 
vanuit een theoretisch en een op de praktijk gebaseerd kader. De eerste vraag wordt beantwoord aan 
de hand van theoretische (bestuurskundige) bronnen. Voor de beantwoording van vraag twee zal 
gebruik worden gemaakt van theoretische bronnen, en een op de praktijk gebaseerd onderzoek. Dit 
onderzoek is met behulp van een casestudy uitgevoerd. De uitkomsten van het theoretische kader van 
het vraagstuk is hier gebruikt als leidraad en als basis voor de vragenlijst voor de interviews (zie bijlage 
1). 
Verschuren & Doorewaard (2000: 169) beschrijven als kenmerk van een casestudie onder meer het 
kleine aantal onderzoekseenheden, de arbeidsintensieve benadering, meer diepte dan breedte en een 
open waarneming op locatie. De diepte in de casestudie wordt bereikt door te werken met verschillende 
vormen van dataverzameling. Zo is gebruik gemaakt van interviews, is diepte gezocht in bijpassende 
literatuur en al uitgevoerde annexe onderzoeken. Door gebruik te maken van meerdere 
gegevensbronnen naast elkaar (datatriangulatie) is het beeld van de onderzoekssituatie meer geldig 
gemaakt. 
 
1.5.1   Keuze methodiek 
Er zijn verschillende methoden mogelijk voor het verzamelen van (empirische) data. In deze paragraaf 
zal de keuze voor de meervoudige casestudie worden toegelicht.  
Yin (1994) noemt verschillende methoden voor kwalitatief onderzoek. Hij stelt dat de 
onderzoeksstrategie die gebruikt wordt afhankelijk is van drie condities: a. het type onderzoeksvraag; b. 
de mate van controle die de onderzoeker heeft over de gebeurtenissen; c. de mate van focus op het 
heden dan wel het verleden. Toegelicht zal worden waarom gekozen is voor de opzet van de casestudy. 
Ad (a)  Type onderzoeksvraag 
Er kan een onderscheid worden gemaakt in de typen wie, wat, waar, hoe en waarom. Yin stelt dat in het 
geval van wat-vragen alle exploratieve onderzoeksmethoden toepasbaar zijn. Bij hoe-vragen die 
exploratief van aard zijn, stelt hij voor om gebruik te maken van een casestudy, van experimenten of 
van een onderzoek vanuit historisch perspectief. Aangezien het hier gaat om een nieuw bestuurskundig 
concept, valt de mogelijkheid voor onderzoek vanuit historisch perspectief af. Een experiment is in dit 
geval niet op zijn plaats, omdat men dan geen gebruik kan maken van ‘real- life’ data, die gezien de 
aard van de genoemde onderzoeksvragen juist een grote rol spelen. Dit onderzoek richt zich 
voornamelijk op wat- en hoe-vragen (zie de doelstelling en deelvragen in paragraaf 1.4). Daarom past 
hier de toepassing van een casestudy. 
Ad (b)  Mate van controle die de onderzoeker heeft over de gebeurtenissen. 
Gekozen is voor een meervoudige casestudy. Bij drie cases uit drie verschillende overheidslagen werd 
de relatie tussen competentiemanagement en resultaatgerichtheid onderzocht. Het praktijkonderzoek is 
voornamelijk gebaseerd op interviews bij de drie overheidsorganen. Daarnaast is gebruik gemaakt van 
publicaties, rapportages en onderzoeken waar de overheidsorganen deel van uitmaakten. Gezien de 
aard van de onderzoeksvragen, waarbij de huidige situatie van belang is, is een gecontroleerde 
omgeving niet gewenst. Tijdens dit onderzoek zijn interviews bij het Ministerie LNV, de Gemeente 
Tilburg en provincie Limburg gehouden. De interviews in een ongecontroleerde omgeving maakten het 
mogelijk om observaties en indrukken in het onderzoek mee te nemen.  
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Ad (c)  Mate van focus op het heden dan wel het verleden 
Het onderzoek ‘Competentiemanagement en resultaatgerichtheid op drie overheidsniveaus’ speelt zich 
in het heden af (periode najaar 2007 – voorjaar 2008). De casestudy wordt verkozen indien onderzoek 
wordt gedaan naar gebeurtenissen in het heden, waar de onderzoeker weinig tot geen invloed op uit 
kan oefenen. Het voordeel van een casestudy ten opzichte van een onderzoek vanuit de historie is dat 
men directe observaties kan doen en interviews kan houden. 
1.5.2  Opzet casestudie bij drie overheidsorganisaties 
Na de keuze voor een casestudie moest worden bepaald op welke manier binnen de case data worden 
verzameld. Gekozen is voor het houden van diepte-interviews als primaire methode. Daarnaast is 
gebruik gemaakt van documentatie, archief materiaal, directe observaties en deelnemers observaties. 
De keuze voor interviews als kwalitatieve methode voor dataverzameling heeft sterke en zwakke 
punten. De voornaamste voor- en nadelen die genoemd worden door Yin (1994) en Marshall & 
Rossman (1995) zijn in tabel 1 opgesomd.  
Tabel 1 laat de sterktes en zwaktes zien van (diepte-)interviews als dataverzamelingsmethode. 
Ondanks de vele zwakke punten voor het houden van diepte-interviews als primaire 
onderzoeksmethode, wordt door Verschuren & Doorewaard (1998) en Yin (1994) aangegeven dat 
interviews geschikt zijn in een exploratief onderzoek, waarbij personen als informatiebron dienen. Het 
opstellen van een gestructureerde vragenlijst kan helpen om de kans op bias te verkleinen. Bias kan 
namelijk ontstaan als gevolg van een slechte vraagstelling die vervolgens tot een verkeerde interpretatie 
en daardoor tot onjuiste conclusies kan leiden. 
 
                                                                     Interviews 
Sterktes Zwaktes  
Doelgericht; focust op het onderwerp 
van de casestudy 
Kans op bias als gevolg van slechte 
vraagstelling 
Inzichtelijk; verschaft inzicht in de 
causale herleiding 
Onnauwkeurigheid als gevolg van 
slechte herinnering 
Verzameling van veel data in korte tijd Kans op bevooroordeelde antwoorden 
Perspectief van de geïnterviewde(n) 
wordt duidelijk 
Kans op reflectie; geïnterviewde(n) geeft 
voor de interviewer gewenste 
antwoorden 
Tabel : 1 Sterktes en zwaktes van interviews als dataverzamelingsmethode 
 
1.5.3  Aanpak van de casestudie  
Gekozen is voor het houden van diepte-interviews als primaire onderzoeksmethode. Voor het houden 
van de interviews werd een vragenlijst opgesteld die als leidraad is gebruikt tijdens het voeren van de 
gesprekken. De gesprekken werden gevoerd met medewerkers van het Ministerie LNV en de 
uitvoeringsorganisatie Dienst Landelijk Gebied (DLG), de gemeente Tilburg en de provincie Limburg.  
De gesprekken met informanten vonden plaats in de periode najaar 2007 – voorjaar 2008. In het 
onderzoek stond de relatie tussen competentiemanagement en resultaatgerichtheid van de 
overheidsorganisatie centraal. De keuze voor de cases is gebaseerd op de criteria: 
 beschikbaarheid van documentatie en/of publicaties over de invoering van 
competentiemanagement, 
 waaruit blijkt dat de organisatie initiatieven heeft genomen voor implementatie, 
 en voorbeelden kunnen worden overgelegd die de werking van competentiemanagement inzichtelijk 
maken. 
Voordat met de informanten een gesprek werd gevoerd, is deskresearch verricht naar onderzoeken, 
publicaties etc. over de betreffende overheidsorganisatie. Hiermee werd een belangrijk aantal vragen in 
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eerste aanleg al beantwoord. Met de informanten is vervolgens een afspraak gepland voor een diepte-
interview. Voor de onderzoekswaarde werd het van belang geacht om per overheidsorganisatie diepte-
interviews op beleidsniveau en op uitvoeringsniveau te houden. Belemmerende factor was vooral de 
bereidheid van de overheidsorganisaties om met meer dan één persoon een gesprek te voeren. Alle 
inspanningen waren erop gericht om minimaal twee diepte-interviews te voeren. In de beschrijving van 
de case per overheidsorganisatie worden de informanten genoemd. Om tot verdere objectivering te 
komen werden aanvullende interviews per organisatie gevoerd. Deze interviews gingen over uitspraken 
in de diepte-interviews of op onderzocht en citaten in publicaties, onderzoeksmateriaal en andere 
vormen van documentatiemateriaal van en over de overheidsorganisatie in kwestie.  
Alle gesprekken werden digitaal opgenomen. Van elk gesprek is een woordelijk verslag gemaakt en ter 
accordering toegestuurd. Een en ander heeft geresulteerd in vijf gesprekken op rijksniveau LNV/DLG 
(waarvan vier gesprekken voor akkoord en op één gesprekverslag werd niet meer gereageerd). De 
resultaten van dit gesprek maken geen deel uit van het onderzoek. Op gemeentelijk niveau (Tilburg) 
werden drie gesprekken gevoerd (op drie gespreksverslagen werd een akkoord gegeven). Op provincie 
niveau (Limburg) werden vier gespreksverslagen gevoerd (vier gespreksverslagen werden 
geaccordeerd).  
De informanten bij de onderzochte overheidsorganisaties zijn in het najaar van 2007 persoonlijk 
benaderd en geïnterviewd. De duur van de diepte-interviews (najaar 2007 – voorjaar 2008) varieerde 
tussen twee en twee en een half uur. Door de open structuur kon de geïnterviewde, de vraag 
beantwoorden en eveneens zijn/ haar ervaring geven. Geprobeerd is om zoveel mogelijk de objectiviteit 
van het verhaal vast te houden. Het interview volgde de lijnen van een conversatie, maar de interviewer 
hield het interviewschema in het achterhoofd (Yin, 1994). Hierdoor trad in zekere mate een vooraf 
bepaalde focus op (Emans, 1990). Het interviewschema (zie bijlage 1) is opgebouwd vanuit de 
hoofdvragen zoals deze uit het conceptueel model voortkomen.  
In het praktijkonderzoek is tevens is gebruik gemaakt van documentatie zoals werkplannen, uitgevoerde 
Medewerkerstevredenheidsonderzoeken (MTO) en recente publicaties over de toepassingspraktijk van 
competentiemanagement van de organisatie (zie literatuurlijst). 
1.5.4  Dataverwerking en -beheer 
Bij kwalitatief onderzoek is het moeilijk om de validiteit te waarborgen. Om de kwaliteit van kwalitatief 
onderzoek te kunnen waarborgen heeft Yin (1994) vier criteria beschreven: constructvaliditeit, interne 
validiteit, externe validiteit en betrouwbaarheid. Om aan de criteria van constructvaliditeit te voldoen 
heeft Yin een aantal richtlijnen opgesteld. Het onderzoek moet dan gericht zijn op het gebruik van 
meerdere, verschillende bronnen. Daarnaast moet het onderzoek transparant zijn, zodat de stappen die 
genomen zijn om tot de conclusie te komen achteraf geëvalueerd kunnen worden. De derde richtlijn die 
Yin (1994) noemt is om het onderzoek te laten herzien door mensen (deskundigen) die daarbij 
betrokken zijn.  
Het onderzoek voldoet aan de vier gestelde criteria van Yin. Uit paragraaf 1.5.3. blijkt op welke wijze 
voldaan is aan de voornaamste eisen van Yin ten aanzien van constructvaliditeit. Constructvaliditeit 
vereist ook onafhankelijkheid tussen onderzoeker en data. Gezien de betrokkenheid van de 
onderzoeker als medewerker bij de provincie Limburg komt de vraag naar voren of voldaan is aan de 
eis van onafhankelijkheid. Dit is bereikt door gebruik te maken van uitgebreid ‘onafhankelijk’ 
bronmateriaal. Daarnaast is het onderzoeksmateriaal op twee verschillende manieren transparant en 
logisch met elkaar vergeleken. Dit is op twee manieren inzichtelijk gemaakt. 
Een eerste vergelijking tussen de cases is gemaakt door de onderzoeksresultaten naast de 
vastgestelde variabelen uit deskresearch, studies en literatuur te leggen. Door een logische vergelijking 
wordt het theoretisch kader aan de praktijk getoetst. Hierdoor kan een uitspraak worden gedaan over 
het gebruikte theoretisch kader en nuance worden aangebracht over gehanteerde studies en literatuur. 
Een tweede vergelijking heeft plaatsgevonden door de praktijkcases bij de drie overheidsorganisaties 
naast elkaar te leggen. Aan de hand van gemeenschappelijke hoofdlijnen uit het onderzoeksmateriaal 
kunnen verschillen en overeenkomsten worden genoemd. Hierdoor kan, over de drie 
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overheidsorganisaties heen, een uitspraak worden gedaan over de werking van resultaatgerichtheid en 
competentiemanagement in de praktijk.  
Om te komen tot een betrouwbaar onderzoek zijn diepte-interviews uitgevoerd met meer dan één 
persoon binnen de organisatie. Dit is gedaan om een sluitend beeld te krijgen van resultaatgerichtheid 
en competentiemanagement binnen de case. De uitgevoerde interviews werden uitgevoerd bij een 
beleidsmaker op gebied van HRM aangevuld door de praktijk in een uitvoeringsorganisatie. Hierdoor 
werd het mogelijk om stabiele resultaten te laten zien.  
Geconcludeerd kan worden dat sprake is van: 
 een betrouwbaar onderzoek waarin rekening is gehouden met de eisen van constructvaliditeit zoals 
Yin deze geformuleerd heeft, 
 interne validiteit omdat binnen de onderzoeksgroep op een logische en consistente wijze is 
geredeneerd waardoor het onderzoek correct is uitgevoerd, 
 externe validiteit omdat de resultaten van het onderzoek te generaliseren zijn. Dit wil zeggen dat de 
resultaten voor een grotere groep dan slechts de huidige onderzoeksgroep zullen gelden. Nader 
onderzoek bij vergelijkbare onderzoeksgroepen zal naar verwachting leiden tot een hogere 
correlatie en grotere validiteit.  
1.6.  Samenvatting  
In dit hoofdstuk is ingezoomd op aspecten van resultaatgerichtheid, competentiemanagement ten 
aanzien van de centrale vraag. Vanuit de centrale vraag zijn vragen geformuleerd die de basis leggen 
voor het verrichten van kwalitatief onderzoek. De mate van focus op het heden dan wel het verleden is 
een van de condities die Yin stelt in het gebruik van een onderzoeksstrategie. De meervoudige 
casestudy wordt verkozen omdat een onderzoek wordt gedaan naar gebeurtenissen in het heden, waar 
de onderzoeker weinig tot geen invloed op uit kan oefenen. Het voordeel van een casestudy ten 
opzichte van een onderzoek vanuit de historie is dat men directe observaties kan doen en interviews 
kan houden. 
1.7.  Leeswijzer  
In hoofdstuk 1 wordt in gegaan op de betekenis van de resultaatgerichte overheid. Enkele bestuurlijke 
perspectieven van de resultaatgerichte overheidsorganisatie komen naar voren: het maatschappelijke, 
sociaal-psychologische, politiek-bestuurlijke en het bedrijfskundige perspectief. Ze vormen tezamen de 
invalshoeken om niet alleen de resultaatgerichtheid van de overheidsorganisatie, maar ook 
competentiemanagement te bekijken. 
In hoofdstuk 2 wordt de resultaatgerichte organisatie belicht. Vanuit het besef dat de overheid 
dynamischer en complexer is geworden, is de resultaatgerichte overheidsorganisatie nodig om 
strategische doelen en talenten voortdurend op elkaar af te stemmen en afgestemd te houden. In 
hoofdstuk 3 wordt aan de hand van vier invalshoeken van de resultaatgerichte overheidsorganisatie, de 
betekenis en de inzet van competentiemanagement uitgewerkt.  
Na de theoretische opbouw van resultaatgerichtheid en competentiemanagement worden drie cases uit 
drie verschillende overheidslagen besproken. De theoretische invalshoeken worden in de cases 
doorgetrokken. In hoofdstuk 4 wordt de case ministerie Landbouw, Natuur en Voedselkwaliteit (LNV) als 
organisatie van de overheidslaag ‘Rijk’ geïntroduceerd. Aan bod komt de resultaatgerichtheid en 
competentiemanagement bij LNV en haar uitvoeringsorganisatie Dienst Landelijk Gebied (DLG). De 
maatschappelijke, sociaal-psychologische, politiek-bestuurlijke en het bedrijfskundige invalshoeken uit 
de theorie van hoofdstuk 2 en 3 worden vergeleken met de werking in de praktijk.  
Diezelfde methode wordt gevolgd in hoofdstuk 5 waarbij de case provincie Limburg centraal staat en in 
hoofdstuk 6 waar de case gemeente Tilburg centraal staat. Na bestudering van de drie praktijkcases 
worden in hoofdstuk 7 de resultaten van hoofdstuk 4 tot en met 7 met elkaar vergeleken. Eerst worden 
de overeenkomsten en verschillen tussen theorie en praktijk vergeleken. Daarna worden de overige 
overeenkomsten en verschillen naast elkaar gezet. In hoofdstuk 8 wordt de centrale vraag beantwoord 
en wordt ingegaan op de gestelde hypothese van paragraaf 1.4. Afgesloten wordt met een 
discussieparagraaf.  
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hoofdstuk 2  
De resultaatgerichte overheid 
 
2.1 Inleiding 
Uit een eerste verkenning (zie paragraaf 1.3) bleek, dat onder een resultaatgerichte overheid een 
organisatie wordt verstaan die weet waar ze voor gaat en hoe ze dat kan bereiken (Korsten, 1998 en 
Baakman en Becker, 2001). In de reeks factoren die de schrijvers noemen, die van invloed zijn op het 
functioneren van de overheidsorganisatie, wordt de ‘mens’ in de organisatie genoemd. In dit hoofdstuk 
wordt de relatie gelegd tussen resultaatgerichte overheid en de 'mens' in de organisatie. 
Vanuit de aanname dat er een verband bestaat tussen de resultaatgerichte overheid en 
competentiemanagement, zijn vier deelvragen geformuleerd die betrekking hebben op de variabele 
resultaatgerichte overheid: 
1a.  Wat is de betekenis van 'resultaatgerichtheid' voor de overheidsorganisatie? 
1b.  Wat is het belang van een resultaatgerichte organisatie voor de mensen in een organisatie? 
1c. Wat levert een resultaatgerichte overheidsorganisatie op? 
1d.  Wat is de relatie tussen resultaatgerichtheid en competentiemanagement?  
Aan de hand van deze deelvragen wordt enerzijds toegewerkt naar precisering van de resultaatgerichte 
overheid en anderzijds een verband gelegd naar competentiemanagement. Aan de hand van 
bestuurskundige perspectieven ingegaan op ‘resultaatgerichtheid’ bij de overheid (paragraaf 2.2).  
Vervolgens worden de mensen in de resultaatgerichte organisatie de orde gesteld (paragraaf 2.3). In 
paragraaf 2.4 is beschreven wat een resultaatgerichte overheidsorganisatie (niet) oplevert. Afgesloten 
wordt met het leggen van de relatie tussen resultaatgerichtheid en competentiemanagement (paragraaf 
2.5) en een samenvatting in paragraaf 2.6. 
 
2.2 Bestuurskundige perspectieven op resultaatgerichtheid bij de overheid  
Na bestudering van bestuurskundige literatuur is op te maken dat thema’s en onderwerpen over ‘de 
resultaatgerichte overheid’ vanuit verschillende perspectieven worden benaderd. Te onderscheiden is 
resultaatgerichtheid vanuit een: 
 maatschappelijk perspectief: de organisatie als verlengstuk van maatschappelijke doelen, 
 sociaal-psychologisch perspectief: de manager en medewerkers (sociaal-psychologisch) als middel 
en instrument om de juiste randvoorwaarden te scheppen om taken in een organisatie te 
realiseren), 
 politiek-bestuurlijk perspectief: de gelegitimeerde bestuursmacht die gericht is op het realiseren van 
maatschappelijke doelen, 
 bedrijfskundig perspectief: het versterken van het dienstbare en het bedrijfsmatige van de 
organisatie.  
Deze perspectieven worden in de volgende paragrafen tegen het licht gehouden. 
 
2.2.1. Maatschappelijk perspectief 
Volgens De Waal en Kerklaan (2003) gaat het bij de resultaatgerichte overheid om het gegeven, dat 
overheid en politiek steeds snellere en betere resultaten c.q. prestaties moet laten zien. Dit om de 
toenemende onvrede bij de burgers over het functioneren van overheid en politiek tegen te gaan.  
Volgens deze auteurs tonen studies aan dat goed prestatiemanagement positieve effecten heeft op de 
resultaten van de organisatie. Volgens Rucci e.a. (1998), Schieman&Linge (1999) en De Waal (2002) 
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wordt aangetoond dat de individuele manager en medewerker laten zien hoe ze zelf kunnen bijdragen 
aan het halen van de doelstellingen van de organisatie. Daarbij wordt van de manager wordt verwacht 
dat actie wordt ondernomen om: 
 op cruciale momenten resultaten vast te stellen, 
 het prestatieniveau van de organisatie te verbeteren en gewenste effecten te bereiken, 
 als organisatie in control te zijn, door continue aandacht te hebben voor analyse en controle van 
gekozen strategie en beleid. 
Een ander voorbeeld, waaruit een positief effect van prestatiemanagement op de resultaten van de 
organisatie blijkt, is de internationaal vergelijkende studie van Moriarty&Kennedy naar de werking van 
prestatiemanagement (National Partnership for Reinventing Government, 1999; United States General 
Accounting Office, 1999; Moriarty&Kennedy, 2002). De belangrijkste conclusie is hier, dat door het 
invoeren van prestatiemanagement, doelstellingen eerder worden gehaald, betere service aan burgers 
en bedrijven wordt geleverd, en er efficiënter wordt gewerkt. Uit buitenlandse projecten van de Kennedy 
School of Government van Harvard University wordt de positieve werking van prestatiemanagement in 
de overheid als volgt verwoord: ‘Effectief prestatiemanagement leidt tot verbeterde resultaten van 
publieke organisaties en versterkt daardoor de democratie’ (Executive Session on Public Sector 
Performance Management, 2001). Daaraan wordt de conclusie toegevoegd dat dit zowel voor de lokale 
overheden als de centrale overheden geldt. Volgens de uitgevoerde studies ontstaan positieve 
resultaten omdat binnen de overheidsorganisatie duidelijk is waar de organisatie voor staat, wat de 
organisatie wil bereiken en op welke manier de organisatie dat wil bereiken. Dit brengt met zich mee dat 
de manager moet sturen op prestaties en de medewerkers daarop aangesproken moeten worden. 
Aanspreken op prestaties betekent niet afrekenen, maar leren van en open staan voor feedback over 
geleverde prestaties. 
Over het functioneren van de overheidsorganisatie schrijven Tepper en Faber (2006:11-20) wat er van 
de overheid verwacht mag worden. De conclusies zijn min of meer gelijkluidend: ‘ Wie resultaatgericht 
wil werken en leiding geven moet eerst resultaatgericht organiseren’. Hiermee geven de schrijvers aan 
dat resultaatgericht werken geen doel op zich is, maar in de context van de werking van organisatie 
gezien moet worden. Hierop sluiten Geut, De Vries en Wilmink (1996: 117) aan. Zij concluderen dat 
ontwikkelingen als verzakelijking, verzelfstandiging, automatisering/informatisering en maatschappelijke 
veranderingen grote gevolgen hebben voor het functioneren van de overheid. Hierbij krijgt de overheid 
steeds meer een regierol. Met behulp van projectmatig, programmatisch en procesmatig werken wordt 
die regierol steeds meer ingevuld.  
 
2.2.2. Sociaal-psychologisch perspectief 
In het maatschappelijke perspectief kwam de rol van de manager en medewerkers in de organisatie 
naar voren. De manager is naast het vertalen van organisatiedoelen naar prestatie-indicatoren 
verantwoordelijk voor het verbeteren van het prestatieniveau van organisatie en medewerkers.  
De rol en verantwoordelijkheid van managers- en medewerkers komt ook terug in het ‘New Public 
Management- (NPM) denken’ van Osborne en Gaebler (1992). Zij introduceerden een tiental principes 
die in hun onderzoek -en adviespraktijk als erg succesvol waren gebleken. Deze principes zijn gericht 
op managementverbetering van de overheid. Eén van die tien principes is dat de overheid betaling moet 
koppelen aan resultaten en niet aan inspanningen. Ze noemden het ‘results oriented government’. Het 
vereiste een concrete mentaliteitsverandering voor de publieke sector. Rosenthal (1996: 202-204) 
benadert het begrip resultaat vanuit het gedachtegoed van New Public Management (NPM). Rosenthal 
zegt hierover dat, zolang de verlangde tegenprestatie onderbelicht is en blijft, men er ook niet in slaagt 
de koppeling te leggen tussen inputs (geld, personeel) en de gewenste prestatie. Als men hier wel in 
slaagt, dan staat niet de inzet van de mensen en de middelen centraal, maar de producten van de 
organisatie en de effecten die zij in haar omgeving dienen te bewerkstelligen. Dit sluit aan op de 
toegevoegde waarde van resultaatgerichtheid, nl. het duurzaam realiseren van doelen, beschreven door 
Huisman (2004/7). Het gaat dan om synergie te creëren tussen een kwalitatief goede samenwerking, de 
ontwikkeling van medewerkers en de doelstellingen van de organisatie.  
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2.2.3.  Politiek-bestuurlijk perspectief 
Kok en Spaan (2004,11) beschrijven de behoefte bij overheidsorganisaties om te komen tot 
resultaatgerichtheid vanuit de toenemende druk van de maatschappij om resultaten zichtbaar te maken. 
Volgens de schrijvers wordt van de overheid verwacht dat zij zich verantwoordt over het bereiken van 
haar doelstellingen. De belangrijkste vraag is welke resultaten maximaal bijdragen aan het realiseren 
van de beoogde maatschappelijke effecten. Het stellen van deze vraag leidt volgens Kok en Spaan tot 
veel discussie, maar ook tot een belangrijke vorm van bewustwording van de ambtelijke en bestuurlijk-
politieke organisatie.  
Door Vlaming (2004) wordt gesteld dat 'resultaatgericht werken moeilijker is in een bestuurlijke 
omgeving' en dat 'gewenste resultaten voor een deel samenhangen met de politieke doelen binnen een 
gemeente'. Als gevolg van het vierjaarlijks aantreden van een nieuw college met een nieuw programma 
ontstaat, volgens hem, een discontinue organisatie ontstaat. Hiermee raakt hij de dynamiek van de 
overheidsorganisatie. Het is de vraag in welke mate een organisatie, die in door zijn turbulente 
bestuurlijke en politieke omgeving wordt beïnvloed, in staat is om effectief resultaatgericht te werken. 
Door Korsten (1998: 18-28) wordt hier in hoofdlijnen een antwoord op gegeven door aandacht te 
besteden aan nut en noodzaak van resultaatgericht werken in de context van de bestuurlijke structuur 
en cultuur. Hij benoemt factoren die van invloed zijn op het functioneren van een gemeentelijke 
organisatie, zoals structurele en culturele kenmerken; politieke en bestuurlijke omgeving; (interne) 
bestuurlijke structuur en cultuur en de ambtelijke structuur en cultuur. De auteur stelt dat bij het 
verklaren van prestaties van gemeenten, de (interne) bestuurlijke en ambtelijke structuur en cultuur niet 
uit het oog mogen worden verloren. Het gaat dan niet alleen om politiek-bestuurlijke en de politiek-
ambtelijke verhoudingen, maar ook om de werking van het ambtelijke apparaat en de ontwikkelingen 
waar het mee wordt geconfronteerd. Inspelen op de ontwikkelingen die aan het lokale bestuur worden 
gesteld, betekent dat de (interne) bestuurlijke structuur en cultuur en de ambtelijke structuur en cultuur 
voorbereid moeten zijn op steeds hoger gestelde eisen. Door Korsten (1998, 18-28) wordt 
geconstateerd dat in vergelijking met dertig jaar terug veel meer externe en interne dynamiek bij 
gemeentebesturen is te onderkennen. Explicietere reflectie op strategisch beleid is nodig: ‘waar gaan 
we eigenlijk voor en hoe willen we dat bereiken?’ 
Over de externe en interne dynamiek constateert Elsacker (2007/6: 26), dat ook in een politiek-
bestuurlijke beheerscontext, ingespeeld wordt op trendmatige ontwikkelingen en op verwachtingen in de 
toekomst. Hierdoor ontstaat in de praktijk een sterke behoefte om te sturen op de dynamiek van het 
beleidsveld en het komen tot verantwoording en bijstelling. 
 
2.2.4. Bedrijfskundig perspectief  
In het actieprogramma Andere Overheid van het Kabinet Balkenende II, staat een herbezinning op de 
inrichting en werking van de (rijks-) overheid en de verhouding tussen overheid en samenleving 
centraal. Dit betekent sturing op resultaat en het bereiken van effecten. In het actieprogramma Andere 
Overheid komt dit terug in de drie samenhangende pijlers: 
1. Versterking van de politiek: duidelijke politieke sturing, met systematische keuzen en heldere 
politieke verantwoordelijkheden. 
2. Versterking van het dienstbare: zo goed mogelijk bedienen van klanten, snel voldoen aan vragen, 
zo veel mogelijk ‘ value for money’ leveren.  
3. Versterking van het bedrijfsmatige: creëren van meer slagvaardigheid, effectiviteit en efficiëntie van 
organisaties. 
In paragraaf 2.2.3 werd de versterking van de politiek uitgewerkt aan de hand van literatuurstudie. De 
versterking van het dienstbare wordt door Bekkers, Zouridis & Korsten (1998) onder de aandacht 
gebracht. Gekomen wordt tot de conclusie dat verzakelijking van de bedrijfsvoering een belangrijke 
ontwikkeling in het openbare bestuur genoemd kan worden. Verzakelijking om de efficiëntie van de 
organisaties te bevorderen krijgt meestal zijn beslag in bezuinigingen, heroverwegingen en 
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reorganisaties. De andere link naar verzakelijking en efficiëntie van de organisaties wordt door 
Baakman & Becker (2001: 10) gelegd. Het gaat dan om het functioneren van de overheid als 
onderneming. Vastgesteld wordt dat een overheid die niet doelmatig functioneert, zijn doel voorbij 
schiet. Dat betekent dat de overheid regelmatig haar bedrijfskundige concepten moet bekijken tegen de 
achtergrond van haar maatschappelijke functie. In de lijn van functioneren van de overheid als 
onderneming trekken De Waal en Kerklaan (2003) de conclusie dat het niet voor de hand ligt om 
prestatiemanagementtechnieken van de private sector zondermeer toe te passen op de publieke sector. 
‘Overheidsorganisaties werken zonder de tucht van de markt. Overheidsorganisaties moeten 
prestatiemanagement meer zien als een substituut voor marktdruk en marktdiscipline en als techniek 
waarmee kosten beter beheerst kunnen worden en waarmee efficiëntie en effectiviteit verhoogd kunnen 
worden’. De invloed van marktdruk en marktdiscipline werd duidelijk in de agentschapvorming van het 
Ministerie van Financiën. Oosteroom & Van Thiel (2004: 292) merken hierover op dat sturing op 
resultaatgerichtheid en modernisering samen moet gaan met duidelijkheid over bevoegdheden en 
verantwoordelijkheden van alle betrokken partijen. Daarbij moeten producten en diensten 
aangrijpingspunt zijn voor resultaatgerichte sturing en zorgt een kostprijsmodel voor de toerekening van 
kosten aan de producten.  
Bij het versterken van het bedrijfsmatige ligt de nadruk op efficiëntie en effectiviteit. Door Tepper en 
Faber (2006: 16-17) wordt het creëren van samenhang in processen op het gebied van strategische 
beleidsvorming, het samenbrengen van de juiste coördinatiemiddelen en de primaire aandachtgebieden 
(output en outcome) van de overheid genoemd. Volgens de auteurs moet een resultaatgerichte 
organisatie resulteren in efficiëntie en effectiviteit. Effectiviteit betekent de mate waarin doelstellingen 
worden gerealiseerd. Efficiëntie richt zich op de mate waarin de werkelijke kosten afwijken van de 
gebudgetteerde kosten. Door de systematische aanpak en inrichting van de resultaatgerichte 
overheidsorganisatie, kunnen bestuurders beter sturen op veranderende prestatie-indicatoren. Het is 
ook de verwachting die Ter Bogt (2005/12: 312-316) uitspreekt na een evaluatie van 
managementveranderingen bij gemeente en –provinciebesturen. Gebaseerd op 23 interviews die in 
2004-2005 werden gehouden met politieke bestuurders en ambtelijke managers, komt hij tot de 
conclusie dat de afgelopen jaren er meer aandacht was voor cultuur en personeelsmanagement met 
een nadruk op prestatiegerichtheid. Ter Bogt verwacht in de komende jaren een sterke aandacht op 
prestaties en een rationele en efficiënte bedrijfsvoering.  
 
2.3 Een resultaatgerichte organisatie voor de mensen in de organisatie 
In paragraaf 2.2. werd ‘de resultaatgerichte overheid’ vanuit vier perspectieven bestudeerd. In deze 
paragraaf wordt de nadruk gelegd op de vraag wat de resultaatgerichte organisatie voor de mensen in 
de organisatie betekent.  
2.3.1. Maatschappelijk perspectief 
Tepper en Faber (2006: 84-86) beschrijven het proces van het organiseren van een resultaatgerichte 
organisatie. Daarbij merken zij op dat mensen de belangrijkste schakels in de organisatorische keten 
van processen zijn omdat zij de beslissingen nemen. Elk naar zijn eigen bekwaamheid en bereidheid. 
De beslissingen die in overheidsorganisaties genomen kunnen worden onderscheiden naar 
beslissingen met een interne en een externe werking. Beslissingen met een interne werking hebben 
betrekking op eisen die gesteld worden aan de ‘mens’ in de organisatie. Dit wordt bevestigd door 
Korsten (1998: 18-28). Korsten stelt dat bij het verklaren van prestaties van gemeenten de (interne) 
bestuurlijke en ambtelijke structuur (en cultuur) niet uit het oog mogen worden verloren. 
Het gaat dan niet alleen om politiek-bestuurlijke en de politiek-ambtelijke verhoudingen, maar ook om de 
werking van het ambtelijke apparaat en de ontwikkelingen waar het ambtelijke apparaat mee wordt 
geconfronteerd. Het gaat hier dan om beslissingen die overheidsorganisaties ondervinden als gevolg 
van maatschappelijke normen en opvattingen. Gedragingen van de overheid worden snel door media 
beoordeeld op hun toelaatbaarheid en maatschappelijke aanvaardbaarheid. Kluijtmans (2001: 29) ziet 
een samenhangend verband voor organisaties in de context van hun omgeving. ‘Organisaties moeten 
voldoen aan de eisen die hun omgeving stelt. Personeelsmanagement dat opereert op de grens tussen 
de organisatie en haar omgeving, ondergaat deze invloeden in het bijzonder’. 
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2.3.2. Sociaal-psychologisch perspectief 
Manager en medewerkers opereren in een organisatie die doel- en prestatiegericht moet zijn en die 
moet inspelen op een turbulente omgeving. Door Kluijtmans (2001: 22) wordt de positie van 
werknemers in een organisatie geplaatst in een sociaal-psychologische context. Hij doet dit door de 
arbeidsfactor ‘werknemers’ te koppelen aan de behoeftefactor van werknemers. Werknemers hebben, 
volgens hem, eigen behoeften en verwachtingen (over ontplooiing, samenwerking en identificatie binnen 
de groep) waar de manager rekening mee moet houden. Het gaat dan om motivatie door gunstige 
arbeidsvoorwaarden, aantrekkelijke arbeidsinhoud, goede arbeidsomstandigheden en aangename 
arbeidsverhoudingen. Volgens Soeters en Korsten betekent Human Resources Management (HRM) het 
sturen en stimuleren van prestaties. Collins (2005) concludeert dat de wijze van sturen en stimuleren 
van mensen in de organisatie uiteindelijk van doorslaggevende betekenis is. Daarbij gaat het er om dat 
elke organisatie behoefte heeft aan mensen met verschillende ‘gereedschappen’ om uiteindelijk – 
gezamenlijk- te kunnen scoren. Maar het draait niet om de gepassioneerde medewerker alleen. Het 
gaat ook om resultaten en de bereidheid om harde feiten onder ogen te zien. 
 
2.3.3 Politiek-bestuurlijke perspectief  
Een vorm van politiek-bestuurlijk perspectief ziet ’t Hart (2006/9) in de invloed van de politiek op de 
prestaties die geleverd moeten worden. Bestuurders stellen zich steeds harder op om resultaten 
afrekenbaar te maken. Meer dan ooit is er vanuit het bestuur de behoefte aan ambtelijke apparaten die 
‘niet zeuren maar pompen: zonder morren leveren’. ‘Als gevolg van het gebruik van vormen van 
contractmanagement heeft de politieke principaal de touwtjes stevig in handen’. Door ’t Hart wordt het 
politiek-bestuurlijke perspectief voor de mens in de organisatie nog eens extra onderstreept door het 
accent te leggen op rolverplichtingen die onderdeel uitmaken van de wijze van werken in de organisatie: 
‘burgers kiezen, politici zijn de baas, ambtenaren adviseren en voeren uit, parlement, rechter en andere 
‘waakhonden’ controleren’.  
 
2.3.4. Bedrijfskundig perspectief 
De economische wetenschap gebruikt vanuit de klassieke economie de productiefactoren kapitaal, 
arbeid, ondernemerschap, milieu en grond als onderwerpen van studie. Personeel is een van de 
productiemiddelen van een organisatie. In het bedrijfskundige perspectief gaat het volgens Kluijtmans 
(2001; 22) om vragen ten aanzien van planning (hoeveel mensen zijn nodig en welke competenties 
moeten zij bezitten?), kosten (staan de loonkosten in verhouding tot de opbrengsten?) en organisatie 
(hoe kunnen werkprocessen het efficiëntst en effectiefst worden ingericht?). Evers (2004) noemt dit de 
economische waarde van de mens in de organisatie. Ook Guiver (2001:12-14) ziet de mens als 
belangrijkste productiekapitaal. 
Volgens Evers (2004) wordt het economische succes bepaald door de productiviteit, innovativiteit en 
betrokkenheid van het personeel. Evers bekijkt de rol en betekenis van menselijk kapitaal vanuit het 
thema economische waardering van menselijk kapitaal: ‘ Benutting en ontwikkelen van dit kapitaal – 
vanuit het perspectief van de organisatie – staat voorop, met als randvoorwaarden externe consistentie 
(aansluiting tussen strategisch organisatiebeleid en strategisch personeelsbeleid) en interne 
consistentie van intern personeelsbeleid (samenhangend beleid op het gebied van werving, selectie, 
opleiding, beloning, taakverdeling, werkorganisatie, etc.)’. 
 
2.4. Leerpunten resultaatgerichtheid 
De literatuur laat zien dat in een resultaatgerichte organisatie de ‘mens’ onderwerp wordt van een 
‘belangenstrijd’. Vanuit de organisatie maakt hij deel uit van een structuur en cultuur die 
maatschappelijke uitstraling heeft. Vanuit het bedrijfskundige perspectief is hij onderdeel van de 
productiefactor ‘menselijk kapitaal’ waaraan een economische waarde is gekoppeld. Politiek-bestuurlijk 
maakt hij deel uit van het politiek-ambtelijke krachtenspel. Vanuit sociaal-psychologisch perspectief 
heeft hij zijn eigen behoefte en verwachtingen over het leveren en stimuleren van prestaties. De vier 
perspectieven maken duidelijk dat discussie over resultaatgerichtheid wordt gevoerd wordt over 
onderwerpen als doel of inspanning, verbeteren en beheersen, bewustwording en verantwoording,  
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efficiëntie en effectiviteit en prestatiemanagement. Het zijn tevens de belangrijkste leerpunten van 
resultaatgerichtheid.  
 
2.4.1 Doel of inspanning 
Rosenthal (1996: 202-204) benadert het begrip resultaat vanuit het gedachtegoed van New Public 
Management (NPM). In dit gedachtegoed wordt door Osborne en Gaebler resultaatgericht management 
beschreven vanuit de koppeling van betaling aan resultaten en niet aan inspanningen. Rosenthal zegt 
hierover dat, zolang de verlangde tegenprestatie onderbelicht is en blijft, men er ook niet in slaagt de 
koppeling te leggen tussen inputs (geld, personeel) en de gewenste prestatie. Als men hier wel in 
slaagt, dan staat niet de inzet van de mensen en de middelen centraal, maar de producten van de 
organisatie en de effecten die zij in haar omgeving dienen te bewerkstelligen.  
Dit sluit aan op de toegevoegde waarde van resultaatgerichtheid, nl. het duurzaam realiseren van 
doelen (Huisman, 2004/7). Die doelen vereisen een resultaat- en bekostigingsgerichte sturing. Het gaat 
om het leren synergie te creëren tussen een kwalitatief goede samenwerking, de ontwikkeling van 
medewerkers en de doelstellingen van de organisatie. Niet langer een inspanningsverplichting, maar 
een resultaatverplichting. 
 
2.4.2 Verbeteren en beheersen 
De overheid heeft veel initiatieven genomen om de resultaten van de resultaatgerichte organisatie 
explicieter te maken. Verbetering aanbrengen (Korsten, 2002) in voortgangsbewaking, inzichtelijke 
processen, beleidsverantwoording en beheersing van het financiële instrumentarium zijn enkele 
voorbeelden die in de concepten van ‘Van Beleidsbegroting Tot Beleidsverantwoording (VBTB)’, 
‘Integraal Management’ en ‘Beleids- en Beheersinstrumenten (BBI) voor Gemeenten’ zijn 
geïntroduceerd. Dit maakt het mogelijk om te komen tot het leren sturen op producten en diensten 
(outputsturing) en het sturen op de maatschappelijke effecten van geleverde diensten en producten 
(outcomesturing). 
 
2.4.3 Bewustwording en verantwoording 
Kok en Spaan (2004:11) beschrijven een aanzet voor een aanpak voor resultaatsturing binnen 
overheidsorganisaties. Van de overheid wordt verwacht dat zij zich verantwoordt over het bereiken van 
haar doelstellingen. De belangrijkste vraag is daarbij welke resultaten maximaal bijdragen aan het 
realiseren van de beoogde maatschappelijke effecten. Het stellen van deze vraag leidt volgens Kok en 
Spaan tot veel discussie, maar ook tot een belangrijk leerpunt namelijk de bewustwording van de 
ambtelijke en bestuurlijk-politieke organisatie.  
 
2.4.4 Efficiëntie en effectiviteit 
Door Tepper en Faber (2006: 16-17) wordt het creëren van samenhang in processen op gebied van 
strategische beleidsvorming, het samenbrengen van de juiste coördinatiemiddelen en de primaire 
aandachtgebieden (output en outcome) van de overheid genoemd. Een resultaatgerichte organisatie 
moet resulteren in efficiëntie en effectiviteit. Het voornaamste leerpunt daarbij is een systematische 
aanpak en inrichting van de resultaatgerichte overheidsorganisatie met behulp van veranderende 
prestatie-indicatoren. 
 
2.4.5. Prestatiemeting 
Elsacker constateert dat prestatie-informatie nuttig is gebleken bij het verbeteren van de 
informatievoorziening en onderstreept het belang van prestatiemeting voor de beheersing van de 
organisatie. Het leerpunt prestatiemeting moet zich richten op gewenste effecten van behaalde 
resultaten. Het geeft inzicht op ontwikkeling van gerealiseerde prestaties, de communicatie tussen 
politici en de managers en het belang van bepaalde beslissingen binnen specifieke projecten, 
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2.5 Samenhang tussen resultaatgerichtheid en competentiemanagement 
Uit de resultaten van de literatuurstudie komt weinig tot geen literatuur voor handen is die iets zegt over 
het daadwerkelijke effect van de inzet van competentiemanagement in een resultaatgerichte 
overheidsorganisatie. Daar staat tegenover voldoende verwijzingen en relaties zijn aangetroffen tussen 
‘resultaat’ en de inzet van de ‘mens’. 
Zo blijkt uit onderzoek van Evers (2007) de samenhang tussen resultaat(gerichtheid) van de 
overheidsorganisatie en competentiemanagement als middel kan worden gezien om mensen in de 
organisatie te betrekken bij het realiseren van prestaties. Het gaat dan om prestaties die de continuïteit 
van organisaties garanderen. Uit eerdere onderzoeken van Evers (2004) naar causaliteit tussen HRM 
en organisatieresultaten, gaat het volgens hem om de vraag welke bijdrage HRM levert aan de 
prestaties van de organisatie. En vooral om de vraag hoe die bijdrage dan verloopt. Uitgangspunt is de 
redenering dat een goed HRM-beleid leidt tot betere prestaties van de medewerkers en daarmee ook tot 
betere prestaties van de organisatie. Goed HRM-beleid zal dan geoperationaliseerd moeten worden 
naar de betekenis van competentiemanagement en de relatie tussen de geoperationaliseerde 
variabelen van organisatieprestaties en competenties.  
Pauuwe (2005) komt op basis van een inventariserend overzicht van empirisch onderzoek, tot de 
conclusie dat er voldoende empirisch bewijs beschikbaar is om aan te nemen dat HRM een aanzienlijke 
bijdrage kan leveren aan de prestaties van een organisatie. Dat geldt voor losse instrumenten zoals 
goede personeelsplanning, werving en selectie, prestatiebeloning, werknemersparticipatie in de 
besluitvorming, training en opleiding en interne mobiliteit. Ook blijkt dat het onderling afstemmen van 
deze losse HR-instrumenten binnen consistente en coherente bundels samengaat met 
prestatieverbetering. In lijn van de conclusies van Pauuwe betekent dit, dat er een verband bestaat 
tussen competentiemanagement als HR-instrument en het leveren van prestaties.  
 
2.6. Samenvatting 
De betekenis van 'resultaatgerichtheid' voor de overheidsorganisaties aan de hand van een viertal 
perspectieven bestudeerd: het maatschappelijke, sociaal-psychologische, bedrijfskundige en politiek-
bestuurlijke (deelvraag 1a). Deze perspectieven maken duidelijk dat het in bestuurskundige discussie 
gaat om onderwerpen als doel of inspanning, verbeteren en beheersen, bewustwording en 
verantwoorden, efficiency en effectiviteit, performance- en prestatiegerichtheid. Deze kunnen tevens als 
de leerpunten van de resultaatgerichte organisaties worden beschouwd.  
Het sociaal-psychologisch perspectief maakt het belang van een resultaatgerichte organisatie voor de 
mensen in de organisatie (deelvraag 1b) inzichtelijk. Uit de literatuurstudie blijkt dat de ‘mens’ in een 
resultaatgerichte organisatie onderwerp is van een ‘belangenstrijd’, waarin zijn eigen behoeften en 
verwachtingen niet mogen worden veronachtzaamd. Elk perspectief (van deelvraag 1a) legt, vanuit ‘de 
mens’ in de organisatie, een andere nadruk op sturen op resultaten en duurzaam presteren. In figuur 2 
is de samenhang van deze vier perspectieven gevisualiseerd. 
 In figuur 2 is te zien dat resultaatgerichtheid benaderd kan worden vanuit vier bestuurskundige 
perspectieven bij het realiseren van resultaten. Uit literatuur komt naar voren dat beslissingen bij 
overheidsorganisaties een interne- en een externe werking hebben. Het bedrijfskundig en sociaal-
psychologisch perspectief zijn hier intern georiënteerd. Het maatschappelijk en politiek-bestuurlijk 
perspectief zijn extern georiënteerd.  
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Fi
Figuur 2 Context van de resultaatgerichte overheid 
 ‘Wat levert een resultaatgericht organisatie op?’ is deelvraag 1c van paragraaf 2.1. Aan de hand van de 
literatuurstudie komt naar voren dat een resultaatgerichte organisatie: 
 het accent legt op de ontwikkeling van de organisatie, de producten van de organisatie (output) en 
de effecten (outcome) die gerealiseerd moet worden (de discussie rondom doel/inspanning), 
 een grotere bewustwording en (beleids-) verantwoording creëert van de ambtelijke en bestuurlijk-
politieke organisatie. Het resultaat van resultaatgerichtheid kan gezien worden als een 
verantwoorde afweging en besluitvorming, 
 verbeteringen en beheersing aanbrengt in voortgangsbewaking, inzichtelijke processen, 
beleidsbeheersing van het financiële instrumentarium.  
 zich richt op het creëren van samenhang in processen op gebied van strategische beleidsvorming, 
het samenbrengen van de juiste coördinatiemiddelen en de primaire aandachtgebieden (output en 
outcome) van de overheid. Door een dergelijke systematische aanpak en inrichting van de 
resultaatgerichte overheidsorganisatie kan beter worden ingespeeld op de behoefte van het 
maatschappelijke veld, kunnen bestuurders beter sturen op veranderende prestatie-indicatoren, 
 zich richt op prestatiemeting. Meten is weten levert resultaten op waar de organisatie en 
bestuurders nieuwe beslissingen op kunnen baseren over toekomstige budgetten en bijbehorende 
processen. Het benadrukt ook beslissingen binnen specifieke projecten. Maar prestatiemeting 
speelt ook een rol in de communicatie tussen politici en de managers.  
 
In deelvraag 1d wordt de vraag gesteld of er sprake is van de samenhang tussen resultaatgerichtheid 
en competentiemanagement. Uit de literatuur en onderzoek van Evers (2004) blijkt dat het bij de 
causaliteit tussen HRM en organisatieresultaten gaat om de vraag welke bijdrage HRM levert aan de 
prestaties van de organisatie en vooral ook om de vraag hoe die bijdrage dan verloopt. Uit aanvullend 
onderzoek van Evers (2007) komt naar voren dat er een samenhang is tussen resultaat(gerichtheid) van 
de overheidsorganisatie en competentiemanagement als middel om mensen in de organisatie te 
betrekken om te komen tot prestaties.  
Geconstateerd kan worden dat er weinig literatuur voorhanden is over het daadwerkelijke effect van de 
inzet van competentiemanagement in een resultaatgerichte overheidsorganisatie. Onderzoek van 
Pauuwe (2005) wijst echter op voldoende empirisch bewijs om aan te nemen dat HRM een aanzienlijke 
bijdrage kan leveren aan de prestaties van een organisatie.  
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hoofdstuk 3 
Competentiemanagement bij overheidsorganisaties 
 
3.1.   Inleiding 
Uit de literatuurstudie van hoofdstuk 2 blijkt dat er sprake is van een relatie tussen de ‘mens’ in de 
organisatie en het sturen op resultaten en duurzaam presteren. Een samenhang die iets zegt over 
resultaat(gerichtheid) van de overheidsorganisatie en competentiemanagement als middel om mensen 
in de organisatie te betrekken bij het leveren van prestaties. In dit hoofdstuk zal, gebruikmakend van 
relevante bestuurskundige literatuur, competentiemanagement bij overheidsorganisaties worden belicht.  
In dit hoofdstuk zal een antwoord worden gezocht op de vier geformuleerde deelvragen van paragraaf 
1.4. 
2.  Welke bijdrage kan door competentiemanagement worden geleverd aan een resultaatgerichte 
overheidsorganisatie?  
2a. Wat is de betekenis van competentiemanagement voor de overheidsorganisatie? 
2b.  Wat is de bijdrage van competentiemanagement voor de organisatie?  
2c.   Op welke manier wordt competentiemanagement in de organisatie ingezet?  
2d. Welke leerpunten zijn bij competentiemanagement in een organisatie van belang? 
In paragraaf 3.2. wordt eerst het begrip competentiemanagement toegelicht. De betekenis, bijdrage en 
inzet van competentiemanagement (deelvraag 2a, 2b en 2c) wordt aan de hand van het 
maatschappelijke, sociaal-psychologische, politiek-bestuurlijke, en bedrijfskundige perspectief, zoals dit 
in hoofdstuk 2 werd gehanteerd, bestudeerd (paragraaf 3.3). De vraag welke leerpunten van belang zijn 
bij competentiemanagement `(deelvraag 2d) wordt in paragraaf 3.4 uitgewerkt. Aan de hand van de 
geformuleerde deelvragen wordt het hoofdstuk afgesloten met een samenvatting (paragraaf 3.5).  
 
3.2.  De begrippen competentie en competentiemanagement 
Prahalad en Hamel (1990) beschrijven kerncompetentie als het collectieve leren van de organisatie in 
een combinatie van specifieke, geïntegreerde, gecoördineerde en toegepaste kennis, vaardigheden en 
attitudes.  
Door Wesselink en Mulder (2004: 24-28) wordt competentie geplaatst in een raamwerk van prestaties 
en omschreven als het vermogen van een persoon om bepaalde prestaties te leveren. Met 
competenties worden handelingsbekwaamheden voor de uitvoering bedoeld. Dit bestaat uit kennis-, 
vaardigheids- en attitudeaspecten, die nodig zijn om bepaalde taken te kunnen uitvoeren, problemen op 
te lossen en effectief te kunnen functioneren. 
Guiver (2001) verbindt aan het begrip competentie eisen en kenmerken die onderscheidend zijn in het 
gebruik voor de organisatie, functie en individu. De voorkeur van Guiver gaat uit naar het 
functieperspectief. Het onderstreept het belang van de organisatie en het individu in dienst van de 
organisatie. De ordening die Guiver aanbrengt is ook terug te vinden in de definitie die door Kluijtmans 
(2001: 472-473) aan het begrip competentie wordt gegeven: ‘een competentie is een `zo specifiek 
mogelijk beschreven gedragskenmerk, dat onderscheidend bijdraagt aan succesvol functioneren en 
daarmee aan het realiseren van de organisatiedoelen’.  
Aan de hand van de gehanteerde literatuur van Prahalad, Guiver, Kluijtmans en Wesselink kan 
competentie worden omschreven als ‘de eisen waaraan iemand moet voldoen om een bepaalde functie 
(en daarmee bepaalde organisatie bepaalde prestaties) goed te kunnen vervullen. 
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De eisen zijn zo specifiek mogelijk beschreven gedragskenmerken, die onderscheidend bijdragen aan 
succesvol functioneren en daarmee aan het realiseren van de organisatiedoelen’. 
De begripsvorming over competentiemanagement ligt moeilijker. Maar door Kluijtmans (2001: 472) 
wordt aangegeven dat niet te lang stil moet worden gestaan bij een begrippenstrijd rond 
‘competentiemanagement’. Volgens hem zijn de overeenkomsten tussen de verschillende definities 
groter dan de verschillen. In het kort komt het erop neer dat competentiemanagement gezien wordt als 
‘een HRM-instrument dat, in samenhang met andere personeelsinstrumenten, gebruikt wordt om sturing 
te geven aan het effectueren van organisatiedoelen.  
 
3.3. De betekenis van competentiemanagement voor ‘organisatie’ en ‘mensen’ 
In paragraaf 3.2 komt naar voren dat competentie en competentiemanagement onderscheidend 
bijdragen aan het succesvol functioneren en sturing geven aan het effectueren van organisatiedoelen. 
Maar wat betekent dit voor de ‘organisatie’ en de ‘mensen’? Om hier een antwoord op te vinden is 
competentiemanagement  onderzocht vanuit de vier perspectieven die centraal stonden in hoofdstuk 2: 
het maatschappelijke, politiek-bestuurlijke, sociaal-psychologische, en bedrijfskundige perspectief. 
Hiervoor is gekozen om de vergelijking met resultaatgerichtheid mogelijk te maken en om conclusies te 
kunnen trekken over de relatie tussen competentiemanagement en resultaatgerichtheid. 
 
3.3.1. Competentiemanagement vanuit een maatschappelijk perspectief  
In de benadering van de New Public Management – filosofie en het programma Andere Overheid van 
het Kabinet Balkenende II wordt gesteld dat door modernisering van de overheidsorganisatie beter kan 
worden ingespeeld op de veranderende maatschappelijke ontwikkelingen. 
Het moderniseren en herinrichten van de overheid, zo wordt gesteld (Montenarie en Van Venrooij, 
2005/11: 286-289), zal nooit lukken als er niets structureels verandert aan de houding en gedrag van de 
mensen die het moeten doen. Dit betekent dat de bijdrage van competentiemanagement aan de 
organisatie zal moeten inhouden: een praktijkgerichte, resultaatgerichte, open, flexibele en een 
samenwerkende houding die oog heeft voor de verandering en beweging in de maatschappij. Op deze 
manier kan competentiemanagement dan bijdragen aan de persoonlijke ontwikkeling van de 
medewerkers als verlengstuk van de organisatiedoelen. 
Zowel Korsten (2004) als Kluijtmans (2001) plaatsen de betekenis van competentiemanagement in de 
context van de dynamischer, complexer en turbulenter geworden overheid. Volgens beide schrijvers 
noodzaakt die dynamiek om strategische doelen en talenten voortdurend op elkaar af te stemmen en 
afgestemd te houden. Vernhout en Van der Vlist (2003) verwoorden dit als het optimaal op elkaar 
stemmen van (ondernemers)doelstellingen en de belangen en motieven van de individuele 
medewerkers. Dit kan leiden tot effectieve synergie tussen beoogde organisatieverandering en de 
persoonlijke ontwikkeling van medewerkers. Kluijtmans (2001) maakt een onderscheid naar verticale en 
horizontale afstemming. De verticale afstemming heeft betrekking op de doorvertaling van de missie, 
doelen en strategie van de organisatie naar de performance (prestatie) van de individuele medewerkers. 
De horizontale afstemming heeft betrekking op het leveren van prestaties. Deze kunnen niet los worden 
gezien van de waarden, doelen en het gedrag (van individuen en teams) die bepalend zijn voor de 
levering van de prestaties. 
Kluijtmans (2001) stelt dat het toepassen van competentiemanagement als instrument zonder 
verbinding met een doelstelling, geen toegevoegde bijdrage heeft. Deze benadering komt ook terug in 
literatuur van Vernhout en Van der Vlist (2003) en van Wesselink en Mulder (2004). Het betekent sturen 
op doelen en daarop gebaseerde prestaties. Daarbij zal rekening gehouden moeten worden met de 
behoefte, veranderingen en bewegingen van de maatschappij. Competentiemanagement wordt niet 
alleen gebruikt om te sturen op doelen en prestaties. Uit de literatuur blijkt ook dat 
competentiemanagement als systematisch personeelsinstrument worden ingezet. Hiermee wordt 
bedoeld dat competentiemanagement als personeelsinstrument gebruikt wordt in samenhang met 
andere personeelsinstrumenten. De onderliggende doelstelling is dan vooral te komen tot ontwikkeling 
van de mensen in de organisatie. Het gaat dan om hun persoonlijke ontwikkeling in het verlengde van 
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de maatschappelijke (organisatie) doelen. Om dit te realiseren is een nauwsluitende techniek of 
methodiek nodig. Een methodiek die praktijk- en resultaatgerichtheid is voor de gebruikers. In de 
literatuur (De Waal, 2003 en Korsten, 2002) wordt ‘het gesprek’ en ‘het maken van afspraken’ genoemd 
als effectieve methodiek. In het maatschappelijk perspectief van competentiemanagement gaat het dan 
om de verbinding te maken tussen (de competentie) klantgerichtheid met maatschappelijke doelen. 
Samengevat komt het er op neer dat de maatschappelijke betekenis, bijdrage en inzet vanuit de 
literatuur als volgt kunnen worden weergegeven. 
 
 
 
Maatschappelijk perspectief competentiemanagement 
  Optimale afstemming van externe doelen en interne realisatie 
  Raamwerk van prestatieverbetering 
  Modernisering en herinrichting overheidsorganisatie 
B
e
te
ke
n
is
 
v
o
o
r:
 
  Bevorderen functioneren organisatie en arbeidsmarktpositie 
  Effectieve synergie tussen beoogde organisatie verandering en persoonlijke ontwikkeling medewerkers 
B
ij- dr
a
ge
 
a
a
n
: 
  Inspelen op veranderingen en beweging in maatschappij 
 Sturingsinstrument bij het sturen op doelen en daarop gebaseerde prestaties 
 Personeelsinstrument bij de persoonlijke ontwikkeling van mensen in het verlengde van de maatschappelijke 
(organisatie) doelen  
In
ze
t a
ls
: 
 Methodiek bij het verbinden van klantgerichtheid met maatschappelijke doelen  
Tabel 2:  Competentiemanagement vanuit maatschappelijk perspectief  
 
3.3.2. Competentiemanagement vanuit een sociaal-psychologisch perspectief  
Door Montenarie en Van Venrooij (2005/11: 286-289) wordt het programma Andere Overheid en het 
streven naar een effectievere, efficiëntere en klantgerichtere overheid bekeken vanuit de menskant. 
Volgens de auteurs vereist een andere aanpak van de overheid een andere ambtenaar. Dit past in de 
schets de ‘herausragende Beambte’ van Korsten (2005). 'De bestuurskunde heeft onder meer 
methoden en technieken opgeleverd voor het organiseren en managen, en voor het ontwerpen, 
uitvoeren en evalueren van beleid, maar het zijn de leidinggevenden met hun medewerkers die de 
toepassing moeten bevorderen en de resultaten benutten'. Het zijn, volgens Korsten, steeds groter 
wordende kwaliteitseisen die aan ambtenaren worden gesteld. Het gaat dan om kwaliteitseisen als 
integriteit, vakbekwaamheid, toewijding en betrokkenheid en zicht op politieke verhoudingen. ‘Wie aan 
de eisen voldoet, krijgt waardering’. De eisen hebben effect op de mensen die de overheidsorganisatie 
vertegenwoordigen en namens de overheidsorganisatie beslissingen nemen. 
Uit de vakliteratuur komt naar voren dat de manager wordt gezien als een belangrijke schakel in de 
organisatie. Het gaat hier om het verbinden van organisatiedoelstellingen aan de individuele bijdrage en 
resultaten van de medewerkers. En het verbinden van het (inter)menselijk gedrag aan prestaties door 
motivatie en stimulatie. Competentiemanagement is een middel om de relatie te leggen tussen taak en 
mens en mens en gedrag. De manager stuurt en de medewerker wordt gestuurd. De manager moet 
sturen op het realiseren van organisatiedoelen en spreekt de medewerker aan op (inter-)menselijk 
gedrag (De Waal en Kerklaan, 2003). Dit is niet eenvoudig. Hoe complex intermenselijk gedrag is, komt 
terug in onderzoek van Denters (1992: 375-385). Uit het onderzoek blijkt dat ambtenaren, naast het 
realiseren van organisatiedoelstellingen, ook persoonlijke doeleinden nastreven. Het gaat dan om 
doeleinden als macht, inkomen, prestige, zekerheid, gemak, trouw, voldoening van vakkundig werk en 
de wens het algemene belang te dienen. De complexiteit ontstaat door de beïnvloeding van 
uiteenlopende doelstellingen en gedragingen van actoren binnen de organisatie. Als voorbeelden 
worden genoemd invloeden vanuit de politiek-bestuurlijke besluitvorming, verandering in beleid of 
communicatie.  
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Als competentiemanagement een middel is om de relatie te leggen tussen taak en mens en mens en 
gedrag dan is het van betekenis om de complexiteit in (inter) menselijk gedrag in de organisatie te 
sturen en te beteugelen. Dit kan door met de mensen aan te spreken op het nastreven van persoonlijke 
doeleinden. Op deze manier draagt competentiemanagement bij aan het sturen op beïnvloedende 
factoren zoals persoonlijke en groepsbelangen, omgevingsinvloeden maar ook  organisatorische 
factoren. Dit moet leiden tot het positief beïnvloeden van het gedrag van mensen. 
Door Kluijtmans (2001) wordt het verbeteren en leren van ambtelijk gedrag gezien als een bijdrage 
vanuit HRM-instrumenten aan: 
 effectiviteit (hierbij staat resultaatgerichtheid en persoonlijke effectiviteit in handelen en gedrag 
voorop), 
 efficiëntie (hierbij gaat het om gevoel voor pragmatiek en klantgerichtheid), 
 acceptatie (de mensen moeten achter het product van de organisatie staan), 
 flexibiliteit (veranderingen in de organisatie moeten worden opgevangen)  
Competentiemanagement kan worden gezien als een personeels (HRM)-instrument en draagt bij aan 
het verbeteren en leren van ambtelijk gedrag. Dat competentiemanagement in samenhang met andere 
personeelsinstrumenten moet worden gebruikt blijkt uit de systematische koppeling die Kluijtmans 
beschrijft. Hij koppelt dit aan andere personeelsinstrumenten zoals werving-en selectie, mobiliteit, 
leeftijdsbewust personeelsbeleid, werktijdenmanagement, functiebeoordeling en –waardering. Dit 
betekent dat verbeteren en leren van ambtelijk gedrag ook terug moet komen methodieken. Het dan 
gaat volgens Kluijtmans (2001: 473) over de wijze waarop met competenties in de organisatie wordt 
omgegaan. Competentiemanagement gericht op de persoonlijke ontwikkeling van medewerkers, 
gevoed vanuit de behoefte van de organisatie(doelen), maakt het mogelijk om te komen tot sturing in de 
organisatie. Volgens Kluijtmans kan hiermee flexibiliteit en duurzaamheid in personeelssystemen 
worden gecombineerd.  
Samengevat komt het er op neer dat de sociaal-psychologische betekenis, bijdrage en inzet vanuit de 
literatuur als volgt kan worden weergegeven. 
 
 
 
Competentiemanagement vanuit een sociaal – psychologisch perspectief  
 Leiding geven aan gedrag 
 Stimuleren van resultaat 
 Verbeteren en leren 
B
e
te
ke
n
is
v
o
o
r:
 
 Schakelfunctie tussen inhoud en levering prestatie mensen 
 Effectiviteit in handelen en gedrag 
 Efficiënt werken (pragmatisch en klantgericht) 
 Acceptatie van maatschappelijke en organisatorische doelen 
 Flexibiliteit om veranderingen op te vangen 
 Flexibiliteit en duurzaamheid in Personeelssystemen 
 Beïnvloeden van persoonlijke doelen mensen in het gesprek 
B
ijd
ra
ge
 
a
a
n
: 
 Het creëren van resultaatgerichtheid 
 Sturingsinstrument bij het voeren van systematisch, efficiënt, effectief, flexibel en duurzaam personeelsbeleid 
 Personeelsinstrument bij het verbeteren en leren van ambtelijk gedrag in personeelsinstrumenten `   zoals 
werving- en selectie, mobiliteit leeftijdsbewust personeelsbeleid, werktijdenmanagement, functiebeoordeling 
en –waardering  
In
ze
t a
ls
: 
 Methodiek bij het verbeteren en leren van ambtelijk gedrag  
Tabel 3 : Competentiemanagement vanuit een sociaal-psychologisch perspectief  
 
3.3.3. Competentiemanagement vanuit een politiek- bestuurlijk perspectief  
Uit de voorgaande paragrafen blijkt dat de veranderende kwaliteitseisen en vernieuwingen die aan de 
overheidsorganisatie worden gesteld, van invloed zijn op de publieke dienstverlening. ‘t Hart (2006/9) 
stelt vast, dat ‘vernieuwingen bij de overheid ten spijt, de kern van het product van de overheid de 
levering van publieke diensten is. Daarnaast onderkent ’t Hart een vaste kern van rolverplichtingen. 
‘Burgers kiezen, politici zijn de baas, ambtenaren adviseren en voeren uit, parlement, rechter en andere 
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waakhonden controleren’. Het zijn politiek-bestuurlijke belangen en factoren die van betekenis van zijn 
voor competentiemanagement. Genoemd kan worden de politiek-ambtelijke verhouding waarbij 
topambtenaren een machtspositie innemen en hun eigen rol uit het oog verliezen. Genoemd kan 
worden de toenemende behoefte van bestuurders aan een ambtelijk apparaat dat niet zeurt, maar 
afrekenbare resultaten levert. Genoemd kan worden een trend van steeds sneller wisselende, steeds 
kompaslozer en door de aanhoudende publieke vervreemding steeds onzekerder wordende politieke 
bestuurders. Tenslotte wordt de toenemende politieke invloed op benoemingen en ontslagen etc. 
genoemd. Het kan volgens ’t Hart ertoe leiden dat de politieke principaal de touwtjes stevig in handen 
kan nemen.   
De Waal (2003) en Korsten (2002) signaleren een toenemende afspraakcultuur tussen politiek en 
leiding van de organisatie. De afspraakcultuur richt zich op het leveren van concrete resultaten, die 
veelal worden vastgelegd in managementcontracten. Op deze manier wordt aan bestuurders zekerheid 
geboden in de vorm van verantwoording en kan gewerkt worden vanuit helder publiekgerichte taken en 
vragen. Competentiemanagement betekent dan om vanuit inhoudelijke vakkennis, ervaring en 
uithoudingsvermogen, met gezag op te treden (‘t Hart, 2006: 9). Op deze manier draagt het bij aan het 
verbinden van politiek-bestuur met ambtelijke organisatie.  
Eerder in deze paragraaf kwam naar voren dat, auteurs als De Waal (2003) en Korsten (2002), er 
sprake is van een toenemende afspraakcultuur tussen politiek en leiding van de overheidsorganisatie. 
Het gaat om afspraken die hun weerslag vinden in prestatiemanagementcontracten. In deze contracten 
wordt tevens de grondslag vastgelegd door politiek c.q. bestuur om geleverde prestaties te sturen en te 
beoordelen. Aan deze sturingsgedachte is een personeelsmanagementsystematiek verbonden die zich 
richt op competenties bij ambtelijke benoemingen en ontslagen . Samengevat komt het er op neer dat 
de politiek-bestuurlijke betekenis, bijdrage en inzet vanuit de literatuur als volgt kan worden 
weergegeven: 
 
 
 
Politiek-bestuurlijke betekenis, bijdrage en inzet aan competentiemanagement 
 Levering publieke diensten 
 Concretiseren van kerntaken en kernwaarden 
B
e
te
ke
n
i
s
 
v
o
o
r:
 
 Sturen en formuleren doelen en prestaties 
 Verbetering van kaderstellende en controlerende taken 
 Invloed uitoefenen op ambtelijke organisatie 
B
ijd
ra
ge
 
a
a
n
: 
 Het verbinden van politiek-bestuur met de ambtelijke organisatie 
 Politiek sturingsinstrument op competenties bij ambtelijke benoemingen en ontslagen en het sturen 
om grip te krijgen op de ambtelijke organisatie 
 Vorm bij het maken van afspraken tussen politiek c.q. bestuur  
In
ze
t a
ls
: 
 Vorm bij het opstellen van prestatiemanagementcontracten 
Tabel 4 : Competentiemanagement vanuit een politiek bestuurlijk perspectief 
 
3.3.4. Competentiemanagement vanuit een bedrijfskundig perspectief  
De stelling van ’t Hart (2006/9), in paragraaf 3.3.3, dat de kern van het product van de overheid de 
levering van publieke diensten is, is door Mulder en Tepper (1997) beschreven vanuit het oogpunt van 
ontwikkeling van de professionele dienstverlening. De auteurs constateren, dat in een resultaatgerichte 
organisatie begonnen moet worden met het bepalen van resultaatgebieden en de gewenste output die 
organisatie en individu moeten bereiken. ‘Dit hoort in een organisatie thuis, die een professionele 
dienstverlening wil ontwikkelen’. Over een professionele dienstverlening schrijven Wesselink en Mulder 
(2001) dat deze gericht moet zijn op de juiste competenties ten dienste van de organisatie en 
medewerkers en geplaatst moet worden in een raamwerk van prestatieverbetering. De professionele 
dienstverlening wordt gevormd door een gerichte individuele prestatiemeting en- beoordeling van 
medewerkers, naast het zorgen voor betere rapportages over en meting van de prestaties van de 
organisatie. Alleen op deze manier kunnen beoordelingen op organisatie- en op persoonsniveau worden 
geobjectiveerd (Ter Bogt, 2005/12: 315-316). Het gaat dan om het doorrekenen van organisatiekosten 
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van de professionele dienstverlening.  
 
De ontwikkeling van een professionele dienstverlening komt er volgens Vermeylen&Heene (1999) op 
neer, dat gekomen moet worden tot een efficiënte en effectieve opbouw van de juiste competenties ten 
dienste van de organisatie en medewerkers. Door continu aandacht te hebben voor de afstemming 
tussen noodzakelijke en beschikbare competenties, kunnen mens en organisatie elkaar aanvullen en 
leidt dit tot concurrentievoordeel.  
Door Kluijtmans (2001) wordt de professionele dienstverlening geplaatst in de context van het creëren 
van een leeromgeving. ‘Wil een organisatie werken aan duurzame performanceverbetering, dan zal het 
lerende vermogen van en de kennisproductie door medewerkers strategisch moeten worden ingezet’ is 
de stelling van Kluijtmans.  
In de literatuur wordt een onderscheid gemaakt naar ' harde' en ' zachte' kosten. Van Helden (2001) en 
Ter Bogt zoeken eerst de scherpte in het verantwoorden van de ‘harde’ kosten met behulp van 
controlsystematieken. Ter Bogt (2002/7: 18-21) constateert dat planning en controldocumenten kunnen 
worden beschouwd als prestatiemanagementcontracten die gebruikt worden om zakelijke 
overheidsorganisaties te sturen, efficiënter te laten werken en een betere verantwoording met zich mee 
te brengen ten aanzien van geleverde prestaties. Vanuit prestatiemeting wijst Ter Bogt vervolgens op 
het belang van prestatiebeoordeling van individuele medewerkers binnen overheidsorganisaties en 
vooral ten aanzien van aspecten als competenties, inzet en houding van medewerkers. Bij het sturen op 
prestaties moet rekening worden gehouden met de menselijke maat. Sturen op prestaties en rekening 
houden met de menselijke maat, komt terug in het onderzoek van Van Helden (2001). Het gaat volgens 
Van Helden er om dat niet alleen gezocht moet worden naar de (on)mogelijkheden van de 
controlsystematieken. Organisatorische en gedragsmatige componenten zijn evenzo belangrijk voor een 
succesvolle toepassing van planning en controlesystemen. Ook De Waal en Kerklaan (2003) wijzen op 
de menselijke maat. Het gaat dan vooral om aandacht te geven aan het leren bespreekbaar maken van 
resultaten en vorderingen.  
Dit betekent dat competentiemanagement ook kan worden ingezet op gedragsveranderingen in de 
communicatie tussen manager en medewerkers over de wijze waarop prestaties geleverd dienen te 
worden. Het zoeken van een balans tussen op normen of op waarden gedreven management. Het 
maken van ‘harde’ afspraken of het naar elkaar toe uitspreken van verwachtingen over prestaties 
(Aardema, 2006). Wil het naar elkaar uitspreken van verwachtingen over prestaties succesvol werken, 
dan is een methodische benadering nodig. 
 
Inzet en houding hebben onder andere te maken met de hoeveelheid ‘moeite’ of inzet, de extra 
Samengevat komt het er op neer dat de bedrijfskundige betekenis, bijdrage en inzet vanuit de literatuur 
als volgt kan worden weergegeven: 
 
 
 
Bedrijfskundige betekenis, bijdrage en inzet aan competentiemanagement  
 Bepalen resultaatgebieden en gewenste output 
 Sturen op prestatie en menselijke maat 
B
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 Verantwoording van geleverde prestatie 
 Professionele dienstverlening 
 Een efficiënte en effectieve opbouw van de juiste competenties ten dienste van de organisatie en 
medewerkers  
B
ijd
ra
ge
 
a
a
n
: 
 Leeromgeving die gericht is op verantwoording en bewustwording 
 Het sturen op prestatie rekening houdend met de menselijke maat 
 Gedragsveranderingen in de communicatie tussen manager en medewerkers over de wijze waarop 
prestaties geleverd dienen te worden 
 Personeelsinstrument bij beoordelen en belonen van prestaties 
In
ze
t a
ls
: 
 Methodiek bij verbeteren en leren van ambtelijk gedrag  
Tabel 5 : Competentiemanagement vanuit een bedrijfskundig perspectief 
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3.4. Leerpunten competentiemanagement 
Uit de literatuurstudie die gebruikt is in paragraaf 3.3 komt naar voren dat de vier bestuurlijke 
perspectieven ook gebruikt kunnen worden om uitspraken te doen over competentiemanagement. In de 
tabellen 2 tot en met 5 zijn de betekenis, bijdrage en inzet van competentiemanagement per perspectief 
in beeld gebracht. De literatuurstudie belicht ook leerpunten voor de ontwikkeling en toepassing van 
competentiemanagement. Deze zijn in tabel 6 bij elkaar gebracht.  
  
Leerpunten uit de literatuur Referentie auteur 
M
a
a
ts
ch
a
pp
e
lijk
 
 
 Sturen op doelen en daarop gebaseerde prestaties 
 Verbinden van competentiemanagement met doelen organisatie,  
 Strategische doelen en talenten voortdurend op elkaar afstemmen 
en houden 
 Zie persoonlijke ontwikkeling medewerkers als verlengstuk van 
organisatiedoelen 
 
 Praktijk- en resultaatgerichte, open, flexibele en een 
samenwerkende houding met oog op verandering en beweging in 
de maatschappij 
 
 Geen structurele verandering zonder verandering van houding en 
gedrag mensen 
Wesselink en Mulder (2004) 
Kluijtmans (2001), Vernhout en Van 
der Vlist (2003) 
 
 
 
 
Montenarie en Van Venrooij 
(2005/11)  
 
 
Montenarie en Van Venrooij 
(2005/11)  
So
ci
a
a
l-p
sy
ch
o
lo
gi
sc
h 
 
 Effectiviteit, efficiency en klantgericht bekijken vanuit de menskant 
 
 Kwaliteitseisen die aan de overheidsorganisatie gesteld worden 
hebben effect op de mensen die de overheidsorganisatie 
vertegenwoordigen 
 
 Verbinden van taak aan mens en mens aan taak 
 Sturen en aanspreken op (inter-) menselijk gedrag is complex 
door invloed van uiteenlopende doelstellingen en belangen 
 
 Sturing in de organisatie combineren in personeelssystemen 
 Leg verbindingen met andere personeelsinstrumenten 
Montenarie en Van Venrooij 
(2005/11)  
Korsten ((2005) 
 
 
 
De Waal en Kerklaan (2003), Denters 
(1992) 
 
 
Kluijtmans (2001) 
Po
lit
ie
k 
-
be
st
u
u
rli
jk 
 Politiek-bestuurlijke belangen en factoren hebben invloed op 
competentiemanagement 
 
 Werk vanuit helder publiekgerichte taken en vragen en zet de 
juiste mensen in op de juiste plaats 
 
'T Hart (2006/9) 
 
De Waal (2003), Korsten (2002) 
Be
dr
ijfs
ku
n
di
g 
 
 Combineer bedrijfsmatige prestaties met menselijke maat 
 
 
 
 Combineer individuele prestatiemeting met metingen van de 
prestaties van de organisatie 
 
 Combineer leervermogen met kennisproductie van medewerkers  
 
 Combineer gedragsverandering in de communicatie tussen 
medewerker en manager met de wijze waarop prestaties geleverd 
moeten worden  
De Waal en Kerklaan (2003) , Ter 
Bogt (2002), Van Helden (2001), 
Kluijtmans (2001) Mulder en Tepper 
(1997) 
Ter Bogt (2005) 
 
 
Kluijtmans (2001) 
 
Aardema (2006) 
Tabel 6 : Leerpunten uit literatuuronderzoek op gebied van competentiemanagement  
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Tabel 6 overziend wordt geconstateerd dat de kwaliteit van de organisatie wordt bepaald door de 
kwaliteit van de mensen in die organisatie. De rol van de manager als intermediair tussen 
organisatiedoel en realisatie is hierbij cruciaal. Hij moet taak met mens en mens met gedrag verbinden. 
Competentiemanagement is een hulpmiddel om de manager in deze complexiteit te ondersteunen. Uit 
de literatuur blijkt dat er geen aanbevolen methode is die bij voorkeur de (enige) beste is. Het kiezen 
van de juiste aanpak is en blijft maatwerk.  
 
3.5. Samenvatting  
Competentiemanagement is een personeels (HRM)-instrument dat in samenhang met andere 
personeelsinstrumenten gebruikt wordt om sturing te geven aan het effectueren van organisatiedoelen. 
Aan de hand van vier bestuurlijke perspectieven is een literatuurstudie uitgevoerd. Deze heeft geleid tot 
de volgende resultaten.  
In deelvraag 2a is de vraag gesteld wat de betekenis is van 'competentiemanagement' voor de 
organisatie. Bekeken vanuit een maatschappelijk, sociaal-psychologisch, bedrijfskundig, en politiek-
bestuurlijk perspectief, kan de betekenis voor de organisatie verschillend worden beantwoord. In 
hoofdlijnen komt het erop neer dat competentiemanagement van betekenis is bij realiseren en het 
verhelderen van maatschappelijke doelen van de organisatie (Kluijtmans, 2001), het zichtbaar maken 
van verantwoording en bewustwording in politiek-bestuurlijke zin (’t Hart, 2006 en De Waal en Kerklaan, 
2003), het creëren van efficiëntie en effectiviteit in te leveren prestaties (Ter Bogt, 2002) en het 
verbeteren en leren van ambtelijk gedrag (Denters, 1992 en Kluijtmans, 2001).  
Uit de literatuur blijkt (deelvraag 2b) verder dat de bijdrage van competentiemanagement vooral vorm 
krijgt door het combineren van persoonlijke ontwikkeling van de medewerkers en organisatiedoelen. 
Daarbij komt het aan op het sturen en aanspreken op (inter-) menselijk gedrag. Geconstateerd wordt 
dat vanuit politiek en bestuur steeds meer gebruikt wordt gemaakt van het vastleggen van concrete 
afspraken in managementcontracten. Het biedt bestuurders zekerheid in de vorm van verantwoording 
afleggen. Een andere bijdrage die competentiemanagement levert is het verbeteren van een 
professionele dienstverlening. Dit betekent dat aan vormen van prestatieverbetering, prestatiemeting en 
prestatiebeoordeling en- beloning gecombineerd met houding en gedrag van de mensen. Op deze 
manier komen competenties ten dienste te staan aan organisatie en medewerkers.  
Met de beantwoording van de bijdrage van competentiemanagement wordt duidelijk dat in 
overheidsorganisaties competentiemanagement niet alleen als sturingsinstrument maar ook als 
personeelsinstrument en als methodiek wordt ingezet (deelvraag 2c). Uit de literatuurstudie blijkt dat 
een aantal leerpunten kunnen worden benoemd (deelvraag 2d). Sturing geven aan het complexe 
menselijk gedrag van mensen in combinatie met het realiseren van organisatiedoelen kan als 
voornaamste leerpunt worden aangeduid.  
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hoofdstuk 4 
Resultaatgerichtheid en competentiemanagement bij het 
Ministerie van Landbouw Natuur en Voedselkwaliteit  
 
4.1.  Inleiding  
In deze case wordt ingegaan op resultaatgerichtheid en competentiemanagement bij LNV in Den Haag 
(LNV zal verder als LNV centraal worden aangeduid). Wesselink en Mulder (2001) deden uitgebreid 
onderzoek bij LNV centraal. Dit ministerie stond voor frequent optredende ontwikkelingen op het gebied 
van internationale markten, ziekten en plagen waardoor doelstellingen telkens bijgesteld moesten 
worden. Dit vereiste een flexibele organisatie met veel aanpassingsvermogen. 
Competentiemanagement werd bij LNV centraal als middel ingezet om dit doel te bereiken. In het 
document ‘Kaarten op tafel’ (1998) werd documentatie bij elkaar gebracht voor het management van 
LNV centraal. De documentatie heeft betrekking op de toepassing van competentiemanagement. 
Als extra bron is gebruik gemaakt van een congrestoespraak uit 2003 van Van Brouwershaven over het 
thema ‘publieke waarden’. In deze toespraak vertelt Van Brouwershaven over de maatschappelijke 
betekenis en rol van de Dienst Landelijk Gebied (DLG) in Zwolle, waarvan hij directeur was.  
Naast de praktijkgerichte brondocumenten zijn interviews gevoerd. Een eerste gesprek vond plaats in 
Wageningen met Renate Wesselink, onderzoekster bij het ministerie van LNV centraal in 2001, naar de 
toepassing van competentiemanagement. Dit gesprek had als doel om te komen tot een reflectie op de 
brondocumenten en de daarin aangetroffen onderzoeksresultaten. Bij LNV centraal heeft een interview 
plaatsgevonden met de beleidsmakers van competentiemanagement. Mevrouw C. Koedijk en de heer 
A. van der Staaij van de HRM-afdeling van LNV centraal hebben in het interview de opzet, 
doelstellingen en toepassing van competentiemanagement toegelicht. In het gesprek kwam naar voren 
dat de werking van competentiemanagement bij DLG verder was doorontwikkeld. Dit heeft geleid tot 
een interview bij de centrale Directie van de DLG. De heer F. Pool was bereid om de werking van 
competentiemanagement bij DLG toe te lichten.  
 
4.2.  Uitgangspunten resultaatgerichtheid en competentiemanagement  
Hoe werkt resultaatgerichtheid en competentiemanagement bij LNV centraal en DLG en wat levert 
(bijdrage) het op? Aan de hand van deze vraag wordt de praktijksituatie van LNV centraal en de 
uitvoeringsorganisatie DLG bekeken. Hiervoor worden de vier gebruikte perspectieven van hoofdstuk 2 
en 3 gebruikt.  
4.2.1  Resultaatgerichtheid vanuit een maatschappelijk perspectief  
Met behulp van de term 'publieke waarden' signaleert Van Brouwershaven dat een ministerie helder 
voor ogen moet hebben voor welke publieke waarden het staat. 'Publieke waarden' moeten worden 
doorvertaald naar strategische doelen en daarna naar operationele doelen. Bij 'publieke waarden' gaat 
het om waarden waar het om te doen is en die gestimuleerd moeten worden. Koedijk (LNV centraal) 
gebruikt niet de term ' publieke waarden', maar ziet resultaatgerichtheid terugkomen in 
maatschappelijke tendensen waarin de minister accenten legt. Volgens Koedijk is het voor LNV centraal 
moeilijk aan te geven wat maatschappelijk is bereikt. Om het maatschappelijke resultaat te realiseren 
wordt samengewerkt met een aantal partijen en, zo wordt gesteld, al die partijen samen dragen bij aan 
het resultaat. Door Van der Staaij wordt gesteld dat het primair gaat ‘om het hebben van een goede 
dienstverlening naar de samenleving’. Daarbij hoort ‘datgene doen wat de politiek van ons verwacht en 
daarop afgerekend worden’. Het draagt bij aan een cultuur waarin LNV centraal wil werken namelijk 
‘werken vanuit vertrouwen. Dat betekent dat we erop vertrouwen dat iedereen zich committeert aan het 
doel van de organisatie en dat zo goed mogelijk probeert te doen’, aldus Van der Staaij. 
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4.2.2.  Competentiemanagement vanuit een maatschappelijk perspectief  
‘Voedselzekerheid en voedselkwaliteit, gezondheid, natuur en dierenwelzijn zijn maatschappelijke 
waarden en publieke belangen waarvoor de overheid een specifieke verantwoordelijkheid heeft’, aldus 
Koedijk. Om deze maatschappelijke betekenis te kunnen realiseren wordt van de organisatie en haar 
medewerkers flexibiliteit, creativiteit en aanpassingsvermogen gevraagd. Kerncompetenties, zoals 
klantgerichtheid, creativiteit en discipline, worden vanuit de organisatiegedachte belangrijk gevonden. 
LNV centraal heeft de missie doorvertaald naar het de managers die verantwoordelijk zijn voor het 
vormgeven aan maatschappelijke waarden en publieke belangen. Met behulp van 
competentiemanagement zijn managerspotentieel en de loopbaanperspectieven en –wensen van leden 
van het managementteam in kaart gebracht. Competentiemanagement, uitgedrukt in het kennen en 
optimaal inzetten van een diversiteit aan kwaliteiten van mensen, levert zo een bijdrage aan het 
programma van managementontwikkeling, dat gericht is op stimuleren en inspireren, gevoel voor 
verhoudingen en oog voor wat de buitenwereld van LNV centraal vraagt. Daarnaast wordt het als 
instrument gebruikt. ‘Als ‘vehikel’ om te spreken over kwaliteiten van mensen’ (Koedijk). 
Bij DLG wordt competenties specifiek ingekleurd door de wensen en eisen van opdrachtgevers van 
DLG. Zo is creativiteit de specifieke inkleuring die aan de ondernemingsvisie is verbonden en discipline 
de inkleuring die gekoppeld is aan een veranderingstraject dat vanuit de Algemene Rekenkamer werd 
geïnitieerd (Pool).  
 
4.2.3. Resultaatgerichtheid vanuit een sociaal-psychologische perspectief  
Door informanten van LNV centraal (Koedijk en Van der Staaij) en DLG (Pool) wordt duidelijk gemaakt 
dat het concreet maken van resultaten moeilijk is. Volgens Van Brouwershaven wordt van manager en 
medewerker een actieve bijdrage gevraagd om aan te sluiten op de eisen van ontwikkeling en 
doorwerking van het landelijke beleid. Hij drukt dit uit in investeren in menselijk kapitaal. Maar dat is 
geen eenvoudige opgave. Gesteld wordt dat op medewerkerniveau resultaatgerichtheid een zekere 
mate van spanning met zich meebrengt. Resultaatgerichtheid wordt in verband gebracht met het 
formuleren van krachtig meetbare doelen. ‘De medewerker denkt dan al gauw dat zijn functioneren zal 
worden gemeten’.  
De informanten van LNV centraal en DLG concluderen dat resultaten zich moeilijk laten vaststellen. Er 
wordt meer op inzet dan op resultaat en terugkoppeling van de klant beoordeeld. Voor een departement 
is het moeilijk aan te geven welk resultaat wordt bereikt. Door Koedijk en Van der Staaij hangt dit samen 
met het beleidsmatige karakter van een ministerie. Bij de meer uitvoerende dienst DLG is dit anders. 
Hier is duidelijk wat de opgaven zijn, maar er wordt, volgens Pool, nog niet op resultaten aangesproken. 
‘In de vorm van wat resultaatafspraken zijn, is er bij DLG nog een hele slag te maken’. Volgens Pool 
worden bij DLG  eerder inspanningsafspraken dan prestatie-afspraken gemaakt.  
 
4.2.4.  Competentiemanagement vanuit een sociaal-psychologisch perspectief  
Uit het onderzoek van Wesselink en Mulder (2004) komt naar voren dat het kennen en optimaal inzetten 
van een diversiteit aan kwaliteiten van mensen, een investering van betekenis is voor de organisatie en 
voor de mensen die er werken. Het 'gesprek' tussen manager en medewerker is de eerste investering in 
functioneren en ontwikkeling van de medewerker. Het praten aan de hand van competenties levert 
daarbij een duidelijk toegevoegde waarde op qua diepgang van ‘het gesprek’, het formuleren van 
resultaten en het geven van feedback. ‘ Het gesprek’ wordt als kritisch bestempeld. Veel wordt verwacht 
van de manager die als het ware gespreksleider is en de houding die de medewerker in het gesprek 
aanneemt. De bevindingen van Wesselink en Mulder komen vooral terug in het 
managementontwikkelingsprogramma van LNV centraal.  
Voor deelname aan het programma van managementontwikkeling moet men voldoen aan drie criteria. 
Het gaat om ' hart’ hebben voor de publieke zaak, resultaatgerichte instelling (dingen voor elkaar 
krijgen) en mensgericht zijn. De inzet op managementontwikkeling heeft bij LNV centraal bijgedragen 
aan een betere kwaliteit van het gesprek tussen medewerker en leidinggevende. 
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In het ontwikkelprogramma hebben de managers geleerd om op een andere manier naar medewerkers 
te kijken. Meer naar gedrag en minder naar de taak die ze hebben opgedragen, terwijl daarvoor meer 
op taak gestuurd werd en op wat vagere resultaten en inzet waar ze wat minder greep op konden 
krijgen. ‘De competentieslag heeft LNV centraal er van bewust gemaakt dat, als goed naar het gedrag 
van de medewerker wordt gekeken, je er beter greep op krijgt’ (Van der Staaij). 
Door de informanten van LNV centraal en DLG worden ook kanttekeningen geplaatst. Een eerste is dat 
in de praktijk van LNV centraal blijkt dat competentiemanagement zich voornamelijk richt op de 
ontwikkeling van (top)managers en in mindere mate op de medewerkersontwikkeling. Een tweede 
kanttekening is de vrijblijvendheid van het gebruik van competentiemanagement. Gebleken is dat 
competentiemanagement op verschillende manieren binnen de organisatie van LNV centraal gebruikt 
wordt. Zo wordt bij DLG competentiemanagement niet alleen gericht op managementontwikkeling, maar 
ook op de ontwikkeling van het leerbeleid. Competentiemanagement en leren worden niet los van elkaar 
gezien. Soms heeft het ene meer accent dan het andere. Vooral de leercurve is hierbij van belang. Het 
gaat er om, dat op het moment dat het iets oplevert de vraag gesteld moet worden of het wel goed is 
gedaan. Op die manier wordt een ‘continue leercurve’ gecreëerd. ‘Je vraagt je dan af, is dit ervaring of 
je kijkt terug en je trekt de conclusie dat je de resultaten niet gehaald hebt omdat je onvoldoende kennis 
had. Dus spreek je weer een leertraject af’.  
 
4.2.5. Resultaatgerichtheid vanuit een politiek-bestuurlijk perspectief  
De vierjaarlijkse wisseling van minister en een vaak wisselende centrale doelstelling draagt, volgens 
Van Brouwershaven, ertoe bij dat ambtenaren, bij het maken van beleid, terecht komen in een ‘kluwen 
van inhoud, proces, politiek en macht’. Dit wordt bij DLG sterker gevoeld dan bij LNV centraal. Dit komt, 
volgens Pool, omdat het uitvoeringsniveau van DLG gewenste resultaten gerichter worden. 
Consequenties worden vaak direct vertaald in taken en functies. Het is daarom van belang om te 
beschikken over een organisatie die flexibel is. Op deze manier gaat resultaatgerichtheid samen met 
een hoge mate van flexibiliteit. Informanten van LNV centraal geven aan dat het voeling houdt met 
ontwikkelingen en tendensen. De minister legt daarin zijn accenten. De verandering van kabinetten 
heeft voor LNV centraal geen directe gevolgen voor functies. Wel brengt het, volgens de informanten, 
organisatieontwikkelingen en de nodige onrust met zich mee.  
 
4.2.6. Competentiemanagement vanuit een politiek-bestuurlijk perspectief  
De flexibiliteit in een resultaatgerichte organisatie vraagt om een zekere flexibele houding. Volgens Pool 
(DLG) is er ook sprake van een zogenaamde ‘geestelijke’ flexibiliteit bij het uitvoeren van politieke 
besluiten. Door de minister van LNV centraal wordt in het gepresenteerde LNV-beleid voor 2008 
verduidelijkt dat de rijksoverheid ‘slimmer, slanker en effectiever’ moet gaan werken. Dit moet worden 
bereikt met minder mensen en met een beleid dat aansluit op wensen en verwachtingen van de 
samenleving. De minister wil dit realiseren door het beleid concreter en zichtbaarder te maken. 
Competentiemanagement kan hier een hulpmiddel zijn dat bijdraagt aan het realiseren van de 
taakstelling van de minister. Immers de taakstelling om slimmer, slanker en effectiever beleid vorm te 
geven moet samengaan met een flexibele houding en geestelijke flexibiliteit. Een ander voorbeeld waar 
competentiemanagement een bijdrage kan leveren aan zichtbaar beleid en werkwijzen, is terug te 
vinden bij DLG. Het samengaan van de inspectiediensten en de manier waarop projectleiders in hun rol 
worden geplaatst, vraagt van DLG om projectleiders in te zetten met de juiste competenties. Ook zij 
moeten kunnen omgaan met de bestuurlijke complexiteit. Een derde voorbeeld waar 
competentiemanagement een bijdrage levert aan de taakstelling van de minister is het programma van 
managementontwikkeling. Van de (top)managers wordt verwacht dat zij kunnen inspelen op bestuurlijke 
en politiek gevoelige onderwerpen. Het programma ondersteunt de managers bij het in de praktijk 
brengen.  
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4.2.7. Resultaatgerichtheid vanuit een bedrijfskundig perspectief 
Resultaatgerichtheid is voor de organisatie van LNV centraal en DLG van betekenis bij het vormgeven 
van een krimptaakstelling van het kabinet. Een taakstelling die prominenter gevoeld wordt bij de DLG-
organisatie, zo bleek in paragraaf 4.2.5. Het betekent voor DLG dat het van belang is om zich waar te 
maken als toekomstige marktpartij. Voor managers en medewerkers is dit een ontwikkelingsproces 
waar men niet om heen kan. ‘Als je niet in staat bent om echt klantgericht bezig te zijn, ben je straks je 
opdrachtgever kwijt. Het spel zal dan scherper worden gespeeld’. Door Pool wordt aangegeven dat de 
werkwijzen gericht zullen zijn op een situatie van marktconform opdrachtgever-opdrachtnemerschap. 
'Als dienst moeten we een goede opdrachtnemer worden. We moeten ook nee kunnen zeggen als we 
onze opdrachten niet goed kunnen uitvoeren’. 
 
4.2.8 Competentiemanagement vanuit een bedrijfskundig perspectief  
In het onderzoek van Wesselink en Mulder (2001) werd de relatie gelegd tussen door het kabinet 
opgelegde bezuinigingen en competentiemanagement. ‘Bij het wisselen van de minister, wijzigen de 
centrale doelstellingen van het ministerie. Competenties bieden dan uitkomst omdat zij brede 
interpretaties mogelijk maken en dus niet direct hoeven te worden gewijzigd als een nieuwe 
bewindspersoon zich aandient’. Wesselink en Mulder geven hiermee aan dat het invoeren van 
competentiemanagement bijdraagt aan een grotere bestendigheid van de organisatie van een 
departement. 
Uit de gevoerde gesprekken, met de informanten van LNV, blijkt dat een grotere bestendigheid van de 
organisatie niet bij LNV centraal als één van de doelen is opgenomen. Koedijk merkt over de doelen op 
dat de maatschappelijke ontwikkelingen en tendensen worden gevolgd en de minister hierin accenten 
legt. Verder blijkt dat wijzigingen van kabinetten, bij LNV centraal, wel de nodige onrust met zich 
meebrengt maar geen directe gevolgen voor functies. Door Koedijk en Van der Staaij wordt naar voren 
gebracht dat LNV centraal sleutelbegrippen flexibiliteit en mobiliteit gebruikt om veranderoperaties het 
hoofd te bieden. Wisselingen van kabinetten zijn een gegeven voor de organisatie van een 
departement.  
Door Pool wordt de verandering naar een marktconform opdrachtgever-opdrachtnemerschap benadrukt. 
Deze bedrijfskundige verandering leidt volgens hem tot kennisontwikkeling van de organisatie. Bij DLG 
wordt competentiemanagement onlosmakelijk gezien van leren. Competentiemanagement wordt 
gebruikt om te komen tot de ontwikkeling van een leerportaal die inspeelt op behoeften op het gebied 
van risicomanagement, bestuurlijke gevoeligheid, maken van risicoanalyses. Hierdoor ontstaat een 
zekere mate van regelruimte per medewerker (Pool). 
 
4.3. Inzet van het instrument competentiemanagement  
In de paragraaf 3.5. is geconstateerd dat competentiemanagement in organisaties wordt ingezet als 
sturing- en personeelsinstrument. Een daarop afgestemde methodiek mag daarbij niet ontbreken. Wat 
valt bij LNV centraal en de uitvoeringsorganisatie DLG op bij de inzet van competentiemanagement als 
instrument?  
4.3.1. Inzet competentiemanagement als sturingsinstrument  
Van der Staaij brengt naar voren dat bij LNV centraal de ambtelijke top niet gezegd heeft wat de doelen 
van competentiemanagement zijn, waarop gestuurd zou moeten worden en waarom ze informatie 
hieruit zou kunnen of willen gebruiken. Dit heeft bijvoorbeeld voor de afdeling Personeel en Organisatie 
geleid tot een aantal vage competentieprofielen die niet concreet zijn uitgewerkt. ‘Dit heeft als gevolg 
dat er nauwelijks mee gewerkt kan worden’ (Van der Staaij). Bij LNV centraal wordt 
competentiemanagement als sturingsinstrument ingezet als verlengstuk van een programma van 
managementontwikkeling. De manier waarop competentiemanagement wordt toegepast is in hoge mate 
afhankelijk van de inzet van het managementteam.  
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Bij de DLG-organisatie wordt de inzet van competentiemanagement nadrukkelijker als 
sturingsinstrument beschouwd. Het wordt ingezet om persoonlijke prestatieafspraken te maken over de 
nieuwe opdrachtgever– opdrachtnemer-relatie. Met behulp van competentiemanagement ontstaat, 
volgens Pool, een regel (sturings-) ruimte voor manager en medewerker om individuele afspraken te 
maken en ambities in ontwikkeling voor de medewerkers te realiseren. Daarnaast blijkt, dat bij DLG ook 
resultaatgerichtheid in de persoonlijke prestatiegesprekken naar voren komt. De inzet om duidelijke 
afspraken te maken tussen leidinggevende en medewerker zijn echter meer inspanningsafspraken dan 
prestatieafspraken. ‘De managementstijl zou zich moeten verplaatsen naar de output (wat vragen we) 
en wat heb je daar aan input (ervaring en middelen) en competenties voor nodig’ (Pool). 
4.3.2 Inzet competentiemanagement als systematisch personeelsinstrument  
Uit het brondocument ‘Kaarten op tafel’ van LNV centraal (1998) blijkt dat competentiemanagement 
onderdeel uitmaakt van het personeelsinstrumentarium. Uit de praktijk van LNV centraal blijkt dat de 
doelstelling van competentiemanagement uiteen valt in verbindende P&O instrumenten, zoals betere 
selectie, betere ontwikkeling en loopbaanfacilitering. Geconstateerd wordt dat er geen gezamenlijke 
P&O doelen zijn beschreven. De competentieprofielen worden gehanteerd omdat ze er nu eenmaal zijn. 
Ze kunnen worden gebruikt bij functioneringsgesprekken. ‘De een doet het uitgebreid, de ander weer 
niet. De een gebruikt het competentieprofiel en laat er op scoren (aan de maat, onder de maat, boven 
de maat). Anderen doen het weer niet. Er is een enorme diversiteit aan bruikbaarheid van instrumenten 
en het feitelijke gebruik van het instrument’ (Pool). Volgens Pool ligt bij DLG de nadruk wel op het 
systematisch inzetten van personeelsinstrumenten. Zo worden resultaten gekoppeld aan het instrument 
van competentiemanagement en wordt vervolgens competentiemanagement gekoppeld aan het 
leerbeleid van medewerkers. Het heeft geleid tot de ontwikkeling van een leerportaal die mogelijkheden 
biedt om keuzes te maken qua opleidingen. De kwaliteit van de opleiding wordt daarbij in de gaten 
gehouden. Een lijn naar certificering van opleidingen zorgt ervoor dat de mensen voor de 
opdrachtgevers voldoende kwaliteit op maat kunnen bieden. 
 
4.3.3. Inzet competentiemanagement als systematische methodiek 
In ‘Kaarten op tafel’ van LNV centraal (1998) wordt door W. Hoogendoorn (hoofd Beleid en Strategie 
LNV) vermeld dat het voeren van het competentiegesprek, een methodiek is waar men aan moest 
wennen, maar waar zij haar medewerkers op beoordeelt. Ook C. Kalden geeft in ' Kaarten op tafel' het 
belang van de methodiek aan. Hij benadrukt daarbij het sturende vermogen van de methodiek en de 
mogelijkheid om in selectieprocedures te komen tot diepgang van de persoon in plaats van de inhoud 
van de materie die nodig is om de functie te vervullen.  
Uit de praktijk van LNV centraal blijkt dat competentiemanagement wordt ingezet als methodiek bij 
managementontwikkeling, maar niet als methode om te komen tot leren en verbeteren. Daar zou het 
wel voor gebruikt kunnen worden, maar dat wordt bij LNV centraal niet gedaan. Bij DLG wordt 
competentiemanagement wel als methodiek gebruikt. De methodiek bestaat uit het gebruiken van een 
koppeling tussen functieprofielen, competentieprofielen en persoonlijke prestatieafspraken. Doel van 
deze gesprekken is te komen tot een passend profiel van de medewerker. Het gaat dan om vragen hoe 
je wordt ingezet en wat nodig is om het profiel meer inhoudelijk qua competentie te ontwikkelen. Vanuit 
die ontwikkeling wordt beter zicht verkregen op bijvoorbeeld medewerkers die in een project een rol 
kunnen oppakken. 
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4.4. Leerpunten resultaatgerichtheid en competentiemanagement 
Door informanten van LNV centraal en DLG worden leerpunten naar voren gebracht die van betekenis 
zijn voor de ontwikkeling en toepassing van resultaatgerichtheid en competentiemanagement in de 
organisatie. 
In tabel 7 zijn de leerpunten van resultaatgerichtheid en competentiemanagement die bij LNV centraal 
en DLG naar voren zijn gekomen bij elkaar gebracht. In een aparte kolom is aangegeven door welke 
informanten het leerpunt werd genoemd. De leerpunten zijn onderverdeeld naar de perspectieven 
(maatschappelijke, sociaal-psychologische, politiek-bestuurlijke en bedrijfskundige). 
 
  Leerpunten uit de praktijk van LNV Referentie informant  
M
a
a
ts
ch
a
pp
e
lijk
 
 
 Publieke waarden doorvertalen naar operationele doelen 
 Vertaalslag aanbrengen van beleid naar concrete resultaatgerichtheid 
 Organisatiecompetenties verbinden met maatschappelijke doelen 
 Competentiemanagement koppelen aan de ondernemersvisie en discipline  
Zich committeren aan het doel van de organisatie en dat zo goed mogelijk 
proberen te doen  
 Werken vanuit een cultuur van vertrouwen 
 Competentiemanagement uitdrukken in het kennen en optimaal inzetten van een 
diversiteit aan kwaliteiten van mensen en benoem zichtbare operationele 
kerncompetenties 
Brouwershaven 
Koedijk 
Van der Staaij Mulder  
Pool  
Van der Staaij en 
Mulder 
 
Van der Staaij 
 
Pool 
So
ci
a
a
l-p
sy
ch
o
lo
gi
sc
h 
 
 Bespreken van resultaten met medewerkers en formuleren van krachtige en 
meetbare doelen 
 Benoemen van tastbare producten/resultaten 
 
 Investeren in menselijk kapitaal 
 
 
 Wijze waarop het ' gesprek' wordt gevoerd 
 Manager als gesprekleider, en houding medewerker 
 
 Competentieontwikkeling gericht op leren, leerbeleid en loopbaanontwikkeling 
 
 Meer kijken naar gedrag, minder naar taak 
Brouwershaven 
Koedijk VdStaaij, Pool 
Brouwershaven  
 
Brouwershaven 
Wesselink en Mulder 
 
Pool, Van der Staaij 
 
 
Van der Staaij Pool 
 
Van der Staaij 
Po
lit
ie
k-
be
st
u
u
rli
jk 
 
 Bewust zijn van kluwen van inhoud, proces, politiek en macht: kunnen omgaan 
met de bestuurlijke complexiteit 
 
 Flexibele organisatie vereist flexibele houding en geestelijke flexibiliteit 
 
Pool 
 
 
Pool 
Be
dr
ijfs
 
ku
n
di
g  Bewustwordingsproces om kwaliteit te leveren met een klantgerichte houding  
 Toepassen van flexibiliteit en mobiliteit om veranderoperaties het hoofd te bieden  
Pool 
 
Van der Staaij, Pool 
Tabel 7 : Overzicht leerpunten resultaatgerichtheid en competentiemanagement LNV centraal - DLG 
 
Uit de praktijk van LNV centraal komt naar voren dat het gesprek tussen leidinggevende en medewerker 
cruciaal is om aan resultaatgerichtheid en competentiemanagement invulling te geven. Informanten van 
LNV centraal en DLG merken op dat zonder competenties alleen sprake is van een gesprek over 
resultaten of inspanningen. Het levert dan geen individuele afspraken op die iets zeggen over wat je 
nodig hebt om resultaten te kunnen leveren. Ambities in ontwikkeling voor individu en medewerker 
komen dan onvoldoende aan de orde. Daarnaast merken informanten op dat het doorvertalen van 
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doelstellingen naar concrete resultaten van betekenis is om bespreekbaar te maken waar het om te 
doen is.  
Door Van der Staaij en Mulder (2004) wordt benadrukt dat het voornaamste leerpunt het werken vanuit 
een cultuur van vertrouwen is. Hiermee wordt niet alleen een leerpunt op gedrag en houding van de 
medewerkers maar ook van de organisatie benadrukt.  
 
4.5.  Relatie tussen resultaatgerichtheid en competentiemanagement 
Uit de praktijk van LNV centraal blijkt dat de relatie tussen resultaatgerichtheid en 
competentiemanagement uit het leggen van een verbinding bestaat van te bereiken resultaten naar het 
gedrag van mensen die het moeten doen. Resultaatgerichtheid en competentiemanagement zijn een 
combinatie tussen kennis, vaardigheden en houding om een taak tot een goed resultaat te brengen die 
waarneembaar moet zijn. ‘Het is aan de medewerker om aan te tonen op welke manier het verwachte 
gedrag waarneembaar is geweest. Er hoort ook nog vooruitblikken bij. Welk gedrag men in de toekomst 
wil zien zal als leerdoel geformuleerd moeten worden’ (Pool).  
De benadering om door prestatie aan competenties te koppelen betekent volgens Pool voor DLG dat ‘je 
een bepaald gedrag moet laten zien om die prestatie te leveren. Dat gedrag levert vervolgens die 
prestatie op en het gedrag is afhankelijk van kennis kunde en houding’. Door Pool wordt het 
Persoonlijke-Prestatie-Afspraak-gesprek (PPA) genoemd waarin de relatie tussen resultaatgerichtheid 
en competentiemanagement het best tot uitdrukking komt. ‘Als je het alleen maar hebt over het resultaat 
dat je moet behalen, maar je hebt het niet over welke faciliteiten en randvoorwaarden ingevuld moeten 
worden, dan heb je een probleem. Als je alleen maar praat over waar iemand mee bezig is, maar je 
spreekt niet duidelijk af tot welk resultaat het moet leiden, dan heb je ook niks’. In de relatie tussen 
resultaatgerichtheid en competentiemanagement komt de vraag aan bod wat in de beinvloedingssfeer 
(randvoorwaarden, hulpmiddelen etc.) nodig is, zodat iemand zijn werk kan doen.  
 
4.6 Reflectie resultaatgerichtheid en competentiemanagement vanuit theorie en praktijk  
Wat laat de theorie van hoofdstuk 2 en 3 zien als hierop de praktijkcase van LNV wordt ‘losgelaten'?  In 
deze paragraaf wordt vanuit het praktijkonderzoek gereflecteerd op de theorie. Met behulp van vier 
tabellen worden verschillen en overeenkomsten tussen theorie en praktijk inzichtelijk gemaakt. Een 
plusteken in de laatste kolom duidt op een overeenkomst. Dit wil zeggen dat in het praktijkonderzoek 
overeenkomsten zijn aangetroffen met de beschrijving in de theorie. Een minteken wijst op een verschil. 
Dit wil zeggen dat in het praktijkonderzoek geen overeenkomst is aangetroffen met de beschrijving in de 
theorie.  
4.6.1 Reflectie op het maatschappelijke perspectief 
Het overwegend beleidsmatige karakter van LNV centraal ten opzichte van het uitvoeringsgerichte van 
DLG laat zien competentiemanagement bij DLG het meest aansluit op het theoretische kader van 
hoofdstuk 2 en 3.  
 
  Maatschappelijk perspectief LNV DLG 
       Optimale afstemming van externe doelen en interne realisatie + + 
       Raamwerk van prestatieverbetering + + 
       Modernisering en herinrichting overheidsorganisatie - + 
Be
te
ke
ni
s 
vo
or
: 
       Bevorderen functioneren organisatie en arbeidsmarktpositie  - + 
       Effectieve synergie tussen beoogde organisatie verandering en persoonlijke 
ontwikkeling medewerkers  
- + 
Bi
jd
ra
ge
 
aa
n:
 
       Inspelen op veranderingen en beweging in maatschappij  - + 
       Sturingsinstrument bij het sturen op doelen en daarop gebaseerde prestaties - + 
       Personeelsinstrument bij de persoonlijke ontwikkeling van mensen in het verlengde 
van de maatschappelijke (organisatie) doelen  
- + 
In
ze
t a
ls
: 
       Methodiek bij het verbinden van klantgerichtheid met maatschappelijke doelen - + 
Tabel 8  : Reflectie maatschappelijk perspectief theorie-praktijkcase LNV centraal en DLG 
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Het verschil tussen het beleidsmatige LNV centraal en uitvoeringsgerichte DLG is ook te zien bij het 
onderdeel bijdrage en inzet van competentiemanagement. Dit wordt bij LNV centraal veroorzaakt door 
vrijblijvende toepassing van competentiemanagement. Die vrijblijvendheid is er bij DLG niet. Door 
informanten van LNV centraal wordt opgemerkt dat in het programma van managementontwikkeling 
relatief veel aandacht wordt besteed aan competentiemanagement. Die aandacht is er, als gevolg van 
de vrijblijvende toepassing bij LNV centraal, minder voor het overige personeel.  
 
4.6.2. Reflectie op het sociaal – psychologisch perspectief 
In het sociaal-psychologische perspectief komt naar voren dat er sprake is van overeenkomsten tussen 
het theoretische kader en de praktijkcase van LNV als het gaat om de betekenis van 
competentiemanagement voor het leiding geven aan gedrag, stimuleren van resultaat, verbeteren en 
leren en de schakelfunctie tussen inhoud en levering van prestatie van mensen. Bij LNV centraal moet 
hierbij de kanttekening worden gemaakt dat uit de gesprekken blijkt dat dit vooral van betekenis is voor 
de managementontwikkeling. Bij DLG geldt dit ook voor het personeel. Het is de centraal opgelegde 
krimptaakstelling die voor de DLG-organisatie, ten opzichte van LNV centraal, van betekenis is om 
competentiemanagement en resultaatgerichtheid onder de aandacht te brengen bij de medewerkers. Bij 
DLG wordt competentiemanagement ingegeven vanuit de noodzaak om in de toekomst als ‘markt’-partij 
te opereren. Uit de gesprekken met de informanten blijkt dat bij LNV centraal de inzet vooral gericht op 
het sturingsmechanisme in het kader van managementontwikkeling. Dit leidt tot de conclusie dat het 
voeren van een systematisch, efficiënt, effectief, flexibel en duurzaam personeelsbeleid wel bij DLG is te 
zien, maar niet bij LNV centraal. Dit geldt ook voor de inzet van competentiemanagement als 
personeelsinstrument bij het verbeteren en leren van ambtelijk gedrag. Hierop zijn methodieken 
ontwikkeld in het zogenaamde leerbeleid van DLG. Bij LNV centraal wordt dit niet teruggevonden. 
 
  
Sociaal-psychologisch perspectief LNV DLG 
 Leiding geven aan gedrag  + + 
 Stimuleren van resultaat  + + 
 Verbeteren en leren + + 
B
e
te
ke
n
is
 
v
o
o
r:
 
 Schakelfunctie tussen inhoud en levering prestatie mensen  + + 
 Effectiviteit in handelen en gedrag  - + 
 Pragmatisch en klantgericht werken  - + 
 Acceptatie van maatschappelijke en organisatorische doelen  - + 
 Flexibiliteit om veranderingen op te vangen  - + 
 Flexibiliteit en duurzaamheid in personeelssystemen  - - 
 Beïnvloeden van persoonlijke doelen mensen in het gesprek  - + Bi
jdr
a
ge
 
a
a
n
: 
 Het creëren van resultaatgerichtheid  - + 
 Sturingsinstrument bij het voeren van systematisch, efficiënt, effectief, flexibel en 
duurzaam personeelsbeleid 
+ + 
 Personeelsinstrument bij het verbeteren en leren van ambtelijk gedrag in 
personeelsinstrumenten zoals werving-en selectie, mobiliteit leeftijdsbewust 
personeelsbeleid, werktijdenmanagement, functiebeoordeling en –waardering  
- + 
In
ze
t a
ls
: 
 Methodiek bij het verbeteren en leren van ambtelijk gedrag  - + 
Tabel 9 : Reflectie sociaal-psychologisch perspectief theorie-praktijkcase LNV centraal en DLG 
 
4.6.3. Reflectie op het politiek-bestuurlijk perspectief 
Kijkend naar de politiek bestuurlijke context van LNV centraal en DLG, valt op dat de verschillen tussen 
het theoretische kader van de hoofdstukken 2 en 3 en de praktijkcase LNV groot zijn. Als gevolg van de 
krimptaakstelling ‘slimmer, slanker en effectiever’ wordt bij DLG de levering van publieke diensten 
concreter. Door informanten wordt verklaard dat competentiemanagement hier van betekenis is. Ten 
aanzien van het sturen en formuleren van doelen en prestaties is bij LNV centraal en DLG een 
belangrijke rol weggelegd bij het management. Competentiemanagement is hier van betekenis om met 
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behulp van een programma van managementontwikkeling te komen tot het sturen, zichtbaar en 
effectiever maken van beleid.  
 
Een reden waarom resultaatgerichtheid en competentiemanagement geen overeenkomsten met het 
theoretische kader laat zien, is de afstand tussen politiek-bestuur en het (top)management. De invloed 
op de ambtelijke organisatie door politiek-bestuur is beperkt waardoor de noodzaak voor het verbinden 
van politiek-bestuur met de ambtelijke organisatie wegvalt. De aandacht wordt gelegd op het 
managementniveau.  
 
 
  
Politiek-bestuurlijk perspectief LNV DLG 
 Levering publieke diensten  - + 
 Concretiseren van kerntaken en kernwaarden  - - 
B
e
te
ke
n
is
 
v
o
o
r:
 
 Sturen en formuleren doelen en prestaties  + + 
 Verbetering van kaderstellende en controlerende taken  - - 
 Invloed uitoefenen op ambtelijke organisatie  - - 
B
ijd
ra
ge
 
a
a
n
: 
 Het verbinden van politiek-bestuur met de ambtelijke organisatie  - - 
 Politiek sturingsinstrument op competenties bij ambtelijke benoemingen en 
ontslagen en het sturen om grip te krijgen op de ambtelijke organisatie 
- - 
 Vorm bij het maken van afspraken tussen politiek c.q. bestuur  - - Inz
e
t a
ls
: 
 Vorm bij het opstellen van prestatiemanagementcontracten - - 
Tabel 10 : Reflectie politiek-bestuurlijk perspectief theorie-praktijkcase LNV centraal en DLG 
 
In de politiek bestuurlijke context wordt door de informanten gezegd dat resultaatgerichtheid en 
competentiemanagement moet bijdragen aan een flexibele houding en geestelijke flexibiliteit. Dit moet 
vervolgens weer leiden tot inzet van projectleiders met de juiste competenties, die kunnen omgaan met 
bestuurlijke complexiteit.  
 
4.6.4. Reflectie op het bedrijfskundige perspectief 
De noodzaak bij de DLG-organisatie om als toekomstige marktpartij te gaan opereren komt in de 
reflectie op het (bedrijfskundig) theoretisch kader het best naar voren. Die noodzaak is er bij LNV 
centraal niet. Dit is ook te zien in de vergelijking tussen theoretisch kader de praktijkcase van LNV. Het 
gaat bij LNV centraal om de inzet van competentiemanagement bij gedragsveranderingen in de 
communicatie tussen manager en medewerkers over de wijze waarop prestaties geleverd dienen te 
worden. Hierbij past de kanttekening dat bij LNV centraal competentiemanagement vrijblijvend door het 
management wordt toegepast en past in het managementontwikkelingsprogramma.  
Dit is niet het geval bij DLG. Hier is een professionele dienstverlening en een efficiënte en effectieve 
opbouw van de juiste competenties nodig om in de toekomst als marktpartij te opereren. Het creëren 
van leren en daarmee kennisontwikkeling is bij DLG de basis voor gedragsveranderingen in de 
communicatie tussen manager en medewerkers.  
DLG heeft haar personeelsinstrumentarium en methodieken afgestemd op de ontwikkeling van een 
leerportaal en gebruikt hiervoor beoordelingssystemen. Deze beoordelingssystemen werken niet door in 
het belonen van prestaties. Medewerkers worden wel aangesproken of feedback gegeven op prestaties, 
competenties en talent.  
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Bedrijfskundig perspectief LNV DLG 
 Bepalen resultaatgebieden en gewenste output  - + 
 Sturen op prestatie en menselijke maat  - + 
B
e
te
ke
n
is
 
v
o
o
r:
 
 Verantwoorden van geleverde prestatie  - + 
 Professionele dienstverlening - + 
B
ijd
ra
ge
 
a
a
n
: 
 Efficiënte en effectieve opbouw van de juiste competenties ten dienste van 
organisatie en medewerkers leeromgeving gericht op verantwoording en 
bewustwording 
- + 
 Het sturen op prestatie rekening houdend met de menselijke maat - + 
 Gedragsveranderingen in de communicatie tussen manager en medewerkers over 
de wijze waarop prestaties geleverd dienen te worden 
+ + 
 Personeelsinstrument bij beoordelen en belonen van prestaties - - Inz
e
t  
a
ls
: 
 Methodiek bij verbeteren en leren van ambtelijk gedrag   - + 
Tabel 11 : Reflectie bedrijfskundig perspectief theorie-praktijkcase LNV centraal en DLG 
 
 
4.7. Samenvatting en conclusies casestudy LNV  
In de voorgaande paragrafen is de praktijk van LNV centraal en DLG over de werking van 
resultaatgerichtheid en competentiemanagement aan de orde geweest. De antwoorden op deelvragen 
van paragraaf 1.4 vormen samen de samenvatting van de casestudy LNV.  
In deelvraag 3a is de vraag gesteld: ‘Wat kan er worden gezegd over de gehanteerde uitgangspunten 
van competentiemanagement en resultaatgerichtheid per praktijkcase?’ Door LNV is een document 
‘Kaarten op tafel’ ontwikkeld. Dit document kan worden gezien als de basis voor de toepassing van 
competentiemanagement bij het ministerie. Uit de praktijkcase LNV blijkt dat een onderscheid moet 
worden gemaakt tussen LNV centraal en de uitvoeringsorganisatie DLG. Beide organisaties moeten 
werken vanuit eenzelfde krimptaakstelling namelijk: 'slimmer, slanker en effectiever'. Maar beide 
organisaties laten een andere toepassing zien. Bij LNV centraal heeft de krimptaakstelling geleid tot 
concentratie op een programma van managementontwikkeling. Bij de uitvoeringsgerichte DLG-
organisatie ligt de nadruk niet zozeer op de managementontwikkeling, maar ook op de 
medewerkerontwikkeling. Hiermee wordt voorgesorteerd om in de toekomst als marktpartij te gaan 
werken.  
De toepassing van competentiemanagement en resultaatgerichtheid wordt bij LNV centraal, als gevolg 
van de beleidsmatige context van de organisatie, als moeilijk ervaren. Moeilijk is het doorvertalen van 
beleid naar concrete en tastbare resultaten en producten. Bij de uitvoeringsgerichte DLG-organisatie 
zijn resultaten en producten minder moeilijk concreet te maken. Door informanten wordt opgemerkt dat 
het vaak gaat over inspanningen en niet over concrete resultaten. In de praktijk vindt dit plaats in de 
vorm van een gesprek tussen manager en medewerker. Onderwerp van gesprek zijn ‘harde’, 
afrekenbare resultaten en ' zachte' op ontwikkeling gerichte leertrajecten.  
‘Wat leveren competentiemanagement en resultaatgerichtheid, per praktijkcase, op voor de doelen van 
de organisatie?’ (vraag 3b) komt in de praktijkcase van DLG terug in de taakstelling 'slimmer, slanker en 
effectiever' primair van betekenis is. Die ontwikkeling wordt vooral bij DLG gebruikt om bedrijfsmatiger 
en marktgericht te gaan werken. Resultaatgerichtheid en competentiemanagement worden ingezet om 
te komen tot medewerkersontwikkeling. Dat geldt niet voor LNV centraal. Hier zijn 
competentiemanagement en resultaatgerichtheid vooral gericht op de continuïteit van het 
managementpotentieel.  
 
Een ander verschil dat van betekenis is voor competentiemanagement en resultaatgerichtheid van de 
organisatie is het karakter van de organisatie. Zo blijkt bij LNV centraal dat het, vanwege het 
beleidsmatige karakter van de organisatie, moeilijk is om resultaatgerichtheid concreet te maken. Dit in 
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tegenstelling tot DLG. DLG is een uitvoeringsorganisatie en kan resultaatgerichtheid sneller tastbaar 
maken. Resultaatgerichtheid wordt dan ook gezien als een ontwikkelpunt van de organisatie. 
 
Wat competentiemanagement en resultaatgerichtheid op kan leveren voor de mensen in de organisatie 
(vraag 3c) verschilt per overheidsorganisatie. Uit de praktijkcase komt naar voren dat het accent bij LNV 
centraal en DLG verschilt. Zo ligt het accent bij LNV centraal op managementontwikkeling en is deze 
gericht op het realiseren van continuïteit van het managementpotentieel. Geconstateerd wordt dat bij de 
DLG-organisatie het accent ligt op medewerkersontwikkeling en vooral de ontwikkeling van de 
organisatie als marktpartij. Dit verschil in ambitie laat zien dat er verschillend wordt omgegaan met: 
  
 de combinatie tussen kennis, vaardigheden en houding om een taak tot een goed resultaat te 
brengen,  
 het tot stand brengen van tastbare resultaten en zichtbaar gedrag (kennis, kunde, houding),  
 de vraag welke randvoorwaarden nodig zijn zodat iemand zijn werk kan doen, 
 het gesprek tussen leidinggevende en medewerker, waarin aan de hand van competenties 
gepraat wordt over het formuleren van resultaten, en het geven van feedback over de wijze 
waarop deze zijn behaald. 
In de praktijkcase wordt een antwoord gegeven op de vraag op welke manier competentiemanagement 
en resultaatgerichtheid kunnen worden ingezet als instrument (vraag 3d). Geconstateerd wordt dat bij 
LNV centraal competentiemanagement als sturingsinstrument wordt ingezet om in te kunnen spelen op 
de bestuurlijke en politiek gevoelige praktijk. Een voorbeeld hiervan is het programma van 
managementontwikkeling bij LNV centraal. Hier wordt de (top) manager geleerd hoe hij met behulp van 
concrete competenties sturing kan geven aan gevoelige onderwerpen. Bij LNV centraal blijkt dat 
competentiemanagement als sturinginstrument wordt geaccentueerd. Daarnaast blijkt dat, als gevolg 
van de vrijblijvende invoering van competentiemanagement, er sprake is van een verminderde aandacht 
voor competentiemanagement als methodiek. 
In tegenstelling tot LNV centraal wordt bij DLG competentiemanagement niet alleen als 
sturingsinstrument gezien, maar ook als personeelsinstrument en methodiek. Dit blijkt uit de 
ontwikkeling van het leerbeleid bij DLG. Hier worden competentiemanagement en leren niet los van 
elkaar gezien. Het wordt gezien als een van de schakels van het HRM-instrumentarium. 
Uit de praktijkcase LNV blijkt dat de relatie tussen resultaatgerichtheid en competentiemanagement 
(vraag 3e) bestaat uit een combinatie van kennis, vaardigheden, houding en gedrag om een taak tot 
een goed resultaat te brengen. In deze gaat het om de vraag wat er in de beïnvloedingssfeer 
(randvoorwaarden, hulpmiddelen etc.) nodig is om iemand zijn werk te laten doen. 
Over de invloed van de overheidsorganisatie op de relatie tussen resultaatgerichtheid en 
competentiemanagement (vraag 3f)’, komt in de praktijkcase van LNV komt naar voren dat, hoe 
beleidsmatiger het karakter van de overheidsorganisatie is, hoe moeilijker resultaatgerichtheid en 
competentiemanagement worden om te concretiseren. Dit heeft bij LNV geleid tot een vrijblijvende 
invoering van competentiemanagement. Bij de meer uitvoeringsgerichte DLG wordt resultaatgerichtheid 
en competentiemanagement meer ‘beleefd’. Dit komt terug in de erkenning van de behoefte aan 
concretiseren van resultaten en competenties in combinatie met een leerproces. 
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Uit de praktijkcase LNV komt een aantal leerpunten (vraag 3g) naar voren die van belang zijn voor de 
werking van competentiemanagement en resultaatgerichtheid in de praktijk. Genoemd kunnen worden: 
 het doorvertalen van organisatiedoelstellingen naar concrete resultaten, 
 werken vanuit een cultuur van vertrouwen, 
 benoemen van krachtige tastbare producten/resultaten in combinatie met competenties, 
 de rol van de manager in het gesprek met de medewerker over resultaten en competenties. 
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hoofdstuk 5  
Resultaatgerichtheid en competentiemanagement bij de 
provincie Limburg  
 
5.1.  Inleiding  
De provincie Limburg is de laatste jaren verschillende keren onderwerp van onderzoek geweest. Veel 
studenten onderzochten werkwijzen en handelen van het provinciebestuur op gebied van financiën, 
personeel, organisatie en juridische zaken. Sinds 2000 worden bij de provincie Limburg medewerkers 
tevredenheidsonderzoeken (MTO) uitgevoerd. Adviesbureaus deden onderzoek naar 
efficiencyverbetering op velerlei vlakken. Een visitatiecommissie deed in 2006 onderzoek naar de 
bestuurskracht van de provincie Limburg.  
Met de invoering van de CAO 2002-2003 voor provinciale organisaties werd een resultaat- en 
competentiemethodiek voor alle provinciebesturen in Nederland ingevoerd. Hiermee werd het door de 
provincie Limburg al (fragmentarisch) ingezette ontwikkelingstraject van mens en organisatie nog eens 
versneld. Met het oog op de coalitievorming in het voorjaar van 2007 werd een twaalftal projecten 
geformuleerd die de basis moesten vormen voor een goede bedrijfsvoering en een flexibele, resultaat- 
en doelgerichte organisatie. Een van deze projecten is de invoering van competentiemanagement. 
Aan de resultaten van deze casestudy liggen de volgende documenten ten grondslag. Als eerste het 
rapport 'Verbeterend Veranderen'. Een document dat in 2005 werd vastgesteld door Gedeputeerde 
Staten van de provincie Limburg. Vervolgens 'De organisatievisie' die de basis heeft gelegd voor een 
reorganisatie en het daarop volgende ontwikkelingstraject (2005-2006). Een derde document is het 
'Overkoepelend Organisatierapport' uit 2006. In dit document wordt uitvoering aandacht besteed aan 
een nieuwe werkwijze voor de organisatie voor de toekomst. 
Een vierde document is de in 2006 verschenen bestuurskrachtmonitor 'Weging van de bestuurskracht 
van de provincie Limburg'. In deze rapportage legt de visitatiecommissie een aantal aanbevelingen voor 
die met het oog op de toekomst kunnen leiden tot verbeteringen in het functioneren van het 
provinciebestuur. In de aanbevelingen van de visitatiecommissie wordt de relatie gelegd tussen 
strategische visie van het provinciale bestuur en de wijze waarop deze gestalte moet krijgen in 
provinciale betrokkenheid.  
Een vijfde document is het zogenaamde 'Spiegelmanifest'. In dit document hebben de provinciebesturen 
afspraken gemaakt om op verschillende vlakken te komen tot samenwerking en de expertise te 
bundelen. Een zesde document is het MTO van 2006 en 2007. In dit document is aan de medewerkers 
van de provincie Limburg onder andere een aantal vragen voorgelegd over resultaatgerichtheid en 
competentiemanagement bij de provincie Limburg. Het onderzoek werd tevens uitgezet bij de andere 
provinciebesturen. Op deze manier is het mogelijk om onderlinge vergelijkingen mogelijk te maken. 
Naast de genoemde documenten zijn gesprekken gevoerd met de projectleider van 
competentiemanagement bij de provincie Limburg (Van Dalsum). Met het hoofd Strategie en Innovatie 
(Baeten) is vooral gereflecteerd op de bestuurskrachtmonitor in relatie tot competentiemanagement. Met 
het hoofd cluster Personeel en Organisatieontwikkeling (Gielkens) is het beleidskader en de toepassing 
van competentiemanagement besproken. Tenslotte is op uitvoeringsniveau het gebruik van 
competentiemanagement besproken met het hoofd Handhaving en Monitoring, tevens interim hoofd 
Facilitaire Zaken (Steijnebrugh). 
 
5.2. Uitgangspunten van resultaatgerichtheid en competentiemanagement  
Hoe werkt resultaatgerichtheid en competentiemanagement bij de provincie Limburg en wat levert 
(bijdrage) het op? Aan de hand van deze vraag wordt de praktijksituatie van de provincie Limburg 
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bekeken. Hiervoor worden de vier gebruikte perspectieven van hoofdstuk 2 en 3 gebruikt. De genoemde 
bronnen van paragraaf 5.1 zijn daarbij het uitgangspunt. 
5.2.1. Resultaatgerichtheid vanuit een maatschappelijk perspectief 
De organisatievisie, vastgelegd in het rapport 'Verbeterend Veranderen' van 2005, beschrijft de weg 
naar een organisatie waarin met behulp van een krachtig intern en extern netwerk, flexibel en 
daadkrachtig ingespeeld kan worden op maatschappelijke vraagstukken. Daadkracht en responsiviteit 
zijn de leidende beginselen voor de provinciale organisatie van de provincie Limburg.  
Vanuit deze beginselen wordt het maatschappelijk van betekenis gezien om te komen tot verbetering 
van de dienstverlening en klantgerichtheid (loketgedachte). Organisatorisch zijn de beleids- en 
uitvoeringsafdelingen samengevoegd om hieraan invulling te geven. 
 
Door Steijnebrugh (hoofd Handhaving en Monitoring en interim hoofd Facilitair) wordt gesteld dat in een 
uitvoerende afdeling het product centraal staat en daarmee tevens de vraag wat de klant wil. De focus 
ligt op het leveren van het product voor de maatschappij. Daarbij is van belang om werk en 
werkverbanden op een projectmatige manier te organiseren. Zo kunnen de mensen in de organisatie de 
gevraagde kwantitatieve en kwalitatieve resultaten realiseren. Dit draagt bij aan een grotere inzet van 
mensen op momenten dat flexibiliteit wordt gevraagd en die gericht is op het maatschappelijke veld. 
Gielkens (hoofd Personeel en Organisatie) verwoordt dit als volgt: ‘Resultaatgerichtheid wil zeggen wat 
je als organisatie betekent voor de buitenwereld. Betekenis geven aan de dingen die je voor de 
organisatie doet voor de resultaten buiten’. En: ‘Samen met partijen samenwerken om te komen tot het 
realiseren van dingen die ertoe doen. Dit is tevens het belang van resultaatgerichtheid. De bijdrage van 
resultaatgerichtheid zit in de verbinding naar de klant.’ 
 
5.2.2. Competentiemanagement vanuit een maatschappelijk perspectief  
Bij de provincie Limburg is de maatschappelijke betekenis van competentiemanagement doorvertaald in 
de kerncompetenties ‘daadkracht’ en ‘responsiviteit’. Zowel Gielkens als Steijnebrugh komen tot de 
conclusie, dat het resultaatgericht opereren door de overheid in het maatschappelijke veld inzet vraagt 
op gedrag en houding. ‘Klantgerichtheid’ en ‘vernieuwingskracht’ worden als competenties ingezet. Naar 
de medewerkers toe gaat het dan om flexibel en daadkrachtige gedrag en houding (Gielkens). ‘Het 
moet leiden tot een grotere inzet van mensen waar flexibiliteit van wordt gevraagd en die gericht is op 
het maatschappelijke veld. In het maatschappelijke veld waar je een bepaalde manier van werken wil 
realiseren kom je tekort als je daar alleen als boodschapper komt. De overheid (en zeker de provincie 
als middenbestuur) zal pas gerespecteerd worden voor datgene wat ze als overheid laat zien. Het gaat 
er dan niet om als overheid naar anderen te wijzen maar je het probleem aantrekken. Het gaat om het 
spel waarin je de omgeving serieus neemt’.  
 
5.2.3. Resultaatgerichtheid vanuit een sociaal-psychologisch perspectief  
Volgens Steijnebrugh en Gielkens is de wijze van sturing geven om resultaten te realiseren van 
betekenis voor de beoogde verbetering van de dienstverlening van de provincie Limburg. Er worden 
eisen gesteld aan de manager en de medewerkers om afspraken te maken over de wijze waarop vorm 
moet worden gegeven aan resultaatgerichtheid. De provincie Limburg doet dit door klantgerichtheid in 
haar resultaatgerichte benadering te accentueren ('Visie klantdenken', 2008). Vanuit deze visie is het 
van belang dat medewerkers de resultaatgerichtheid van de organisatie belangrijk vinden. Uit het MTO 
(2007;5) blijkt dat medewerkers nog niet tevreden zijn over de resultaatgerichtheid van de organisatie. 
De directies willen daarom investeren in het belang van resultaatgerichtheid van de organisatie. Het 
moet bijdragen aan het verbeteren van de verbinding met de klant en daarmee het verbeteren van de 
dienstverlening. Dit wordt in het 'Spiegelmanifest' onder andere bekrachtigd met de woorden: ‘ Burgers 
mogen er op vertrouwen dat termijnoverschrijdingen eerder uitzondering zijn dan regel'.  
Ook hier kunnen managers met medewerkers afspraken maken over de afhandeling van documenten 
die aan tijd gebonden zijn’. 
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5.2.4. Competentiemanagement vanuit een sociaal-psychologisch perspectief  
Resultaatgerichtheid betekent dat eisen worden gesteld aan de manager en de medewerkers om 
afspraken te maken over de realisatie. Hierin komt de sociaal-psychologische betekenis van 
competentiemanagement tot uitdrukking: 'het verbeteren en leren van ambtelijk gedrag op het realiseren 
van resultaten'. Veranderen van ambtelijk gedrag betekent volgens van Dalsum (projectleider 
competentiemanagement) bij de provincie Limburg dat het van belang is te weten wat het gewenste 
gedrag is en dat dit ook uitgedragen wordt. ‘ We kunnen niet tevreden zijn met verandering van gedrag. 
We moeten weten en uitdragen wat het gewenste gedrag is’. En: ‘Hiervoor worden met medewerkers 
afspraken gemaakt binnen de jaargesprekscyclus en wordt dit opgenomen in het managementcontract 
tussen afdelingshoofd en directie’.  
Uit de praktijk van de provincie Limburg blijkt dat competentiemanagement naast hulpmiddel om gedrag 
te beïnvloeden ook bijdraagt aan het bespreekbaar maken van gedrag. Dit zal moeten leiden tot 
resultaatontwikkeling en – verbetering. Uit het MTO komt naar voren dat de integraal managers veel 
betekenis hechten aan de verdere ontwikkeling van competentiemanagement.  
 
5.2.5. Resultaatgerichtheid vanuit een politiek-bestuurlijke perspectief  
In de organisatievisie wordt de positie van de provincie als middenbestuur (politiek-bestuurlijke 
betekenis) gebruikt om duidelijk te maken dat maatschappelijke resultaten in sterke mate afhangen van 
de rol die het provinciaal bestuur waar maakt. In 2006 kwam de 'Visitatiecommissie 
bestuurskrachtmonitor' tot eenzelfde soort conclusie: ‘Het provincie bestuur kan worden gezien als een 
vorm van management van de (gelegitimeerde agendering van) eisen, wensen en verwachtingen in de 
samenleving door duidelijkheid te geven over verschillende rollen en de consequenties van provinciale 
betrokkenheid.’ 
 
Samen met de afdelingen wordt gezocht naar oplossingen om met het bestuur de handschoen van het 
maatschappelijk ondernemen op te pakken. Hierin wordt de politiek-bestuurlijke betekenis van 
resultaatgerichtheid teruggevonden. Steijnebrugh vertaalt dit naar de uitvoeringspraktijk. Daarbij staat 
het product centraal en daarmee tevens de vraag wat de klant wil. In het leveren van het product, 
uitgedrukt in kwantiteit en kwaliteit, ligt een taak van het ambtelijke domein. ‘Maar het ambtelijke domein 
zal de maatschappelijke effecten moeten vertalen naar politiek-bestuurlijke verantwoordelijkheden.’ Dit 
betekent volgens Steijnebrugh dat resultaatgerichtheid tot uitdrukking komt in het goed gebruiken van 
verantwoordelijkheden en de juiste rol te pakken. Samen met het ambtelijke domein richt het bestuur 
zich op inhoudelijke resultaten van projecten en spreekt de ambtelijke lijn daar rechtstreeks op aan. 
Door Baeten (hoofd ‘Strategie en Innovatie’) wordt gewezen op de politiek-bestuurlijke betekenis van 
resultaatgerichtheid die voortvloeit uit de notitie 'Provincie in uitvoering, een beleidssignalement' (2007). 
Hierbij hoort het verbinden van het politiek-bestuurlijke perspectief met enerzijds het maatschappelijke 
en anderzijds de bedrijfskundige en de sociaal-psychologische betekenis van resultaatgerichtheid. 
‘Steeds nadrukkelijker geldt: hoe organiseer ik dynamiek en slagkracht in een regio? Hoe realiseer ik 
ambities, wie zijn mijn partners, binnen welke termijn zie ik resultaten, hoe prioriteer ik, maar vooral: hoe 
zorg ik dat het gebeurt?’ 
 
5.2.6. Competentiemanagement vanuit een politiek-bestuurlijk perspectief  
De politiek-bestuurlijke betekenis van resultaatgerichtheid, om met het bestuur de handschoen van het 
maatschappelijk ondernemen op te pakken, komt bij competentiemanagement terug in de wijze (gedrag 
en houding) waarop maatschappelijk resultaat verbonden wordt via het ambtelijke domein naar 
bestuurlijk-politieke verantwoordelijkheid. De betekenis van competentiemanagement ligt hier op 
samenwerking en aanspreekgedrag. Maar hierin is nog geen lijn aangebracht. ‘Voor veel 
afdelingshoofden is het al moeilijk om, naar medewerkers toe, competenties operationeel te maken. Dit 
betekent dat eerst gekomen moet worden tot samenwerking en aanspreekgedrag van de ambtelijke 
organisatie’ (Gielkens). De politiek-bestuurlijke bijdrage laat zich moeilijk vaststellen. Samen met het 
ambtelijke domein richt het provinciaal bestuur (GS) zich op inhoudelijke resultaten van projecten en 
spreekt het de ambtelijke lijn daar rechtstreeks op aan. Provinciale Staten (PS) zijn daarbij in hun rol de 
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luis in pels. Formeel spreken PS het bestuur op inhoud aan. Informeel doen ze dit op gedrag en 
houding.  
 
5.2.7. Resultaatgerichtheid vanuit een bedrijfskundig perspectief  
Door de algemeen directeuren van zes provinciebesturen is in het 'Spiegelmanifest' aandacht besteed 
aan het verbeteren van de dienstverlening aan burgers, bedrijven en organisaties. Het manifest voegt 
een aparte betekenis toe aan de bedrijfskundige resultaatgerichtheid van de provincie Limburg. Wil zij 
een duidelijk zichtbare en presterende provincie zijn die een herkenbare toegevoegde waarde levert aan 
dienstverlening, dan betekent dit bijvoorbeeld dat dit tot uitdrukking moet komen in de toepassing van 
wettelijke instrumenten en inzet van middelen (geld). Dit uit zich dan in bijdragen in het terugdringen van 
de bureaucratie om daarmee versnelling in de afhandeling van stukken te realiseren. Maar ook het 
bundelen van menskracht en kennis om te komen tot meer samenhang over organisaties heen. 
Zodoende kan tot meer samenwerking in beheer en ontwikkeling worden gekomen. Dit is al te zien in 
het project ' Empower Limburg'. Dit samenwerkingsproject moet een bijdrage leveren aan het 
flexibiliseren van mens en organisatie, het tijdig anticiperen op maatschappelijke vraagstukken zoals 
vergrijzing, waardoor de dienstverlening voor de burgers en instanties een continue basis krijgt. 
 
5.2.8. Competentiemanagement vanuit een bedrijfskundige perspectief  
De ambities van de provincie Limburg om te komen tot een duidelijk zichtbare en presterende provincie, 
zijn terug te vinden in specifieke competenties integrerend werken, daadkracht, 
ondernemingsgerichtheid, empathie, innovatiekracht. Uit de praktijk van de provincie Limburg wordt de 
bedrijfskundige betekenis van competentiemanagement gevonden in de confrontatie van de 
presterende dienstverlening met de eigen tekortkomingen van de organisatie. ‘Bedrijfskundig is 
competentiemanagement van betekenis om de organisatie te confronteren met haar eigen 
tekortkomingen naar de maatschappij’. Daarom is het nodig om menskracht en kennis te bundelen en 
tot meer samenhang en daadkracht over organisaties heen te komen (project ‘Empower Limburg’). Zo 
wordt competentiemanagement een middel om de nodige flexibiliteit tussen organisaties en kennis tot 
stand te brengen (Gielkens). Competentiemanagement wordt gezien als een instrument dat helpt om de 
verbinding te leggen tussen het realiseren van gezamenlijke doelen en het goed inzetten van 
competenties van mensen. Bedrijfskundig is dit de legitimering om voor de lange termijn goede 
medewerkers te houden en te ontwikkelen. Op deze manier draagt competentiemanagement ertoe bij 
dat de organisatie in beweging komt. 
 
5.3.  Inzet van resultaatgerichtheid en competentiemanagement  
In de vorige paragrafen is competentiemanagement in de organisatie bekeken vanuit een 
maatschappelijke, sociaal-psychologische, bedrijfskundige en de politiek-bestuurlijke invalshoek. De 
wijze waarop competentiemanagement instrumenteel wordt gebruikt kan worden uitgewerkt als 
sturingsinstrument, systematisch personeelsinstrument en als systematische methodiek. In deze 
paragraaf komt naar voren op welke manier de provincie Limburg competentiemanagement als 
sturingsinstrument, personeelsinstrument of methodiek inzet. 
5.3.1. Inzet competentiemanagement als sturingsinstrument.  
In de systemen van de provinciale organisatie worden afspraken gemaakt over resultaatverplichting en 
competentieontwikkeling. Resultaatgerichtheid wordt ingezet als sturingsinstrument voor het realiseren 
van resultaten/prestaties. Het gaat dan om het concreet maken van prestaties in planningsgesprekken 
en managementcontracten. Hierin is een lijn te vinden vanuit bestuur – directie –managers naar 
medewerkers. Competentiemanagement wordt vooral ingezet om te sturen op flexibiliteit en 
ontwikkeling van medewerkers. Daarnaast biedt competentiemanagement de mogelijkheid om te sturen 
op initiatieven voor regionale strategische personeelsplanning (‘Empower Limburg’). Met behulp van 
een op te zetten competentiedatabank is het de bedoeling vanuit organisaties te sturen op flexibiliteit en 
ontplooiing.  
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5.3.2. Inzet competentiemanagement als systematisch personeelsinstrument 
Als personeelsinstrument werd competentiemanagement in 2005 provinciebreed geïntroduceerd en 
geïmplementeerd. Hiermee is de ontwikkeling van competentiemanagement bij de provincie Limburg in 
een ‘garen’ van methodieken gehangen. Als personeelsinstrument wordt competentiemanagement 
gebruikt als instrument om zelfstandig te komen tot een leer- en ontwikkelingsproces. Daarnaast wordt 
competentiemanagement ontwikkeld in een concernbreed (her)introductieprogramma, als 
maatwerktraject per afdeling en als kennissysteem. De praktijk van competentiemanagement wordt 
onder andere met behulp van tevredenheidsonderzoeken gemonitord. 
 
5.3.3. Inzet competentiemanagement als methodiek 
Bij competentiemanagement als methodiek gaat het over de manieren waarop afspraken over 
resultaten en bijbehorende competenties worden gemaakt en de wijze waarop dit gevolgen heeft voor 
beoordeling en beloning van nagekomen afspraken, vastgelegd in evaluatieverslagen. In het gebruik 
van competentiemanagement als methodiek wordt bij de provincie Limburg de verbinding gelegd tussen 
medewerker en manager. De toegevoegde waarde wordt volgens Van Dalsum gezocht in het werken 
met een systeem van competentiemanagement en wel volgens de lijn van:  
 
 Medewerkerontwikkeling waarbij tussen leidinggevende en medewerker afspraken worden gemaakt 
voor (het ontwikkelen van) competenties die nodig zijn voor het vervullen van de functie. 
 Functieontwikkeling: om competenties voor een gewenste/toekomstige functie in kaart te brengen 
(hierin zit een relatie met loopbaanontwikkeling). 
 Afstemmen van vraag en aanbod: competentiemanagement om vraag en aanbod van competenties 
zoveel mogelijk met elkaar te ‘matchen’, zodat werkzaamheden in de organisatie efficiënt en 
kwalitatief hoogwaardig kunnen worden uitgevoerd. 
 Uitvoering van concernbrede kerncompetenties: competentiemanagement om de voornaamste 
leidende kernwaarden van de organisatie (‘klantgerichtheid’ en ‘vernieuwingskracht’) via de 
contracten met integraalmanagers vast te laten leggen. 
Afspraken, jaargesprekken, jaarplannen en intervisie tussen managers en medewerkers zijn de meest 
voor de hand liggende methodieken om het over resultaat en competentiemanagement te hebben.  
 
5.4 Leerpunten resultaatgerichtheid en competentiemanagement 
Door informanten van de provincie Limburg worden leerpunten naar voren gebracht die van betekenis 
zijn voor de ontwikkeling en toepassing van resultaatgerichtheid en competentiemanagement in de 
organisatie.  
In tabel 12 zijn de leerpunten van resultaatgerichtheid en competentiemanagement van de provincie 
Limburg bij elkaar gebracht. In een aparte kolom is aangegeven door welke informanten het leerpunt is 
genoemd. De leerpunten zijn onderverdeeld naar de perspectieven (maatschappelijke, sociaal-
psychologische, politiek-bestuurlijke en bedrijfskundige).  
De praktijk van de provincie Limburg levert een reeks van leerpunten op. De reeks begint met het 
benoemen van de ambities (beginselen) van de organisatie en het vertalen hiervan naar resultaten en 
competenties. Hierin speelt het gedrag van de mensen een belangrijke rol. Het is nodig dat 
medewerkers elkaar aanspreken op gedrag en hen duidelijk wordt gemaakt welk gedrag wenselijk is dat 
wordt uitgedragen. In de relatie naar politiek en bestuur is het vastleggen van verantwoordelijkheden en 
rollen nodig om elkaar aan te spreken op gedrag.  
Met behulp van competentiemanagement kan menskracht, in combinatie met kennis, een bijdrage 
leveren aan het realiseren van ambities (gezamenlijke doelen). Door Van Dalsum wordt dit als volgt 
verwoord: ‘Als je je puur op de resultaten richt en niet op de medewerkers, dan zorgt het niet dat 
medewerkers zich kunnen ontwikkelen. In de praktijk kun je pas met resultaatgerichtheid aan de slag als 
je van elkaar weet waar je voor gaat. Alleen vanuit resultaatgerichtheid bekeken lukt je dat niet’.  
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Door Gielkens wordt gesteld dat resultaatgerichtheid niet alleen betrekking op het boeken van zichtbare 
resultaten maar ook op het maken van afspraken over gedrag en houding en het daadwerkelijk 
aanspreken op gedrag. Professioneel feedback geven èn ontvangen is wezenlijk. Resultaatgerichtheid 
en competentiemanagement los van elkaar zien kan leiden tot overaccentuering van de een ten 
opzichte van de andere. 
 
 Leerpunten  referentie 
M
a
a
ts
c
ha
pp
e
lijk
 
  
 Benoemen de leidende beginselen met competenties voor de provinciale 
organisatie 
 
 Verbinden van de resultaatgerichtheid van de organisatie met klant 
 
 Verbinden van competenties met resultaatgerichtheid van de organisatie 
Gielkens 
 
 
Steijnebrugh 
 
Gielkens, 
Steijnebrugh, Van 
Dalsum 
So
c
ia
a
l-p
s
yc
ho
lo
gi
s
c
h 
 
 Investeren in belang en vormgeving van resultaatgerichtheid  
 
 Afspraken maken met medewerkers over verbetering dienstverlening 
 
 Maak duidelijk welk gedrag gewenst en uitgedragen moet worden  
 Maak gedrag bespreekbaar  
 Richt verbeteren en leren van ambtelijk gedrag op realiseren van 
resultaten  
 
MTO 
 
Gielkens,  
 
Gielkens, Van 
Dalsum 
 
Po
lit
ie
k-
be
s
tu
u
rli
jk 
 
 Schenk aandacht aan ambitie en wijze waarop resultaten bereikt moeten 
worden  
 Vertaal politieke ambities en resultaten door naar competenties 
 
 Leg verantwoordelijkheid en rol tussen ambtenaren en bestuur vast 
 
Baeten 
Steijnebrugh 
 
 
Steijnebrugh 
B
e
dr
ijfs
ku
n
di
g 
 Bundel menskracht en kennis en kom tot samenhang en daadkracht  
 
 Verbinden het realiseren gezamenlijke doelen met inzet competenties 
mensen 
 Resultaatgerichtheid en competentiemanagement is een 
samenwerkingsverband’. Het los van elkaar zien kan leiden tot 
overaccentuering van de een ten opzichte van de andere. 
 
Gielkens 
 
Tabel 12 : Leerpunten resultaatgerichtheid en competentiemanagement Provincie Limburg 
 
5.5.  Relatie tussen resultaatgerichtheid en competentiemanagement 
Gielkens, Steijnebrugh en Van Dalsum zien competentiemanagement niet los van resultaatgerichtheid. 
Hierbij wordt de relatie tussen resultaatgerichtheid en competentiemanagement uitgedrukt in het 
‘leveren van een prestatie’. De toegevoegde waarde van competentiemanagement op 
resultaatgerichtheid wordt vooral gezien in de wijze waarop prestaties/resultaten gerealiseerd moeten 
worden. De voornaamste toegevoegde waarde van competentiemanagement ligt daarom meer op het 
niveau van de hoe-vraag en minder op het niveau van de wat-vraag. Het valt daarbij op dat 
medewerkers vragen stellen over de ontwikkeling van de ‘wat’ vraag (resultaatgerichtheid). De 
managers richten zich vooral op de ‘hoe’-vraag. Het enthousiasme van het integrale managers om 
competentiemanagement verder te ontwikkeling binnen de provinciale organisatie, heeft geleid tot 
implementatie binnen alle afdelingen. In vrijwel alle situaties is dit echter beperkt gebleven tot het 
voeren van jaargesprekken. In die jaargesprekken worden afspraken gemaakt over de gewenste 
resultaten in combinatie met de gewenste competenties voor de uitvoering van de resultaten. 
In de relatie tussen resultaatgerichtheid en competentiemanagement komen de informanten van de 
provincie Limburg tot de conclusie dat competentiemanagement, mits goed ingezet, kan bijdragen aan 
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de resultaatgerichtheid van de organisatie. ‘Je kunt resultaatgerichtheid ‘bedrijven’ zonder 
competentiemanagement. Competentiemanagement ‘bedrijven’ zonder gericht te zijn op resultaten is 
doelloos’ (Gielkens). 
 
5.6  Reflectie resultaatgerichtheid en competentiemanagement vanuit theorie en praktijk  
Wat laat de theorie van hoofdstuk 2 en 3 zien als hierop de praktijkcase van de provincie Limburg  wordt 
‘losgelaten’?  In deze paragraaf wordt vanuit het praktijkonderzoek gereflecteerd op de theorie. Met 
behulp van vier tabellen worden verschillen en overeenkomsten tussen theorie en praktijk inzichtelijk 
gemaakt. Een plusteken in de laatste kolom duidt op een overeenkomst. Dit wil zeggen dat in het 
praktijkonderzoek overeenkomsten zijn aangetroffen met de beschrijving in de theorie. Een minteken 
wijst op een verschil. Dit wil zeggen dat in het praktijkonderzoek geen overeenkomst is aangetroffen met 
de beschrijving in de theorie.  
5.6.1 Reflectie op het maatschappelijke perspectief 
De provincie Limburg is beleidsmatig èn uitvoerend van karakter. Dit komt onder andere door de functie 
die de provincie als middenbestuur inneemt. De provincie Limburg wil naar de Limburgse samenleving 
zichtbaar zijn in daad en resultaat. Door Steijnebrugh, als hoofd van een uitvoerende afdeling als 
Handhaving, staat daarbij ‘het product’ centraal en daarmee tevens de vraag wat de klant wil. Vanuit het 
‘product’ moet ‘klantgerichtheid’ en ‘vernieuwingskracht’ worden ingezet om meer flexibiliteit en 
daadkracht te realiseren. Voor de medewerkers betekent dit dan flexibel en daadkrachtig gedrag en 
houding. Ten aanzien van de betekenis van competentiemanagement vanuit het maatschappelijke 
perspectief wordt in de praktijk veel geïnvesteerd in initiatieven zoals ‘Empower Limburg’. Dit kan 
worden gezien als een vorm van modernisering en herinrichting van de overheidsorganisatie. Daarmee 
wordt het functioneren van de organisatie en de arbeidsmarktpositie bevorderd. Hiermee wil de 
provincie Limburg inspelen op veranderingen en beweging in maatschappij. Theorie en praktijk komen 
hiermee overeen. 
 
 
 
Maatschappelijk perspectief provincie 
 Optimale afstemming van externe doelen en interne realisatie + 
 Raamwerk van prestatieverbetering + 
 Modernisering en herinrichting overheidsorganisatie + 
B
e
te
ke
n
is
 
v
o
o
r:
 
 Bevorderen functioneren organisatie en arbeidsmarktpositie + 
 Effectieve synergie tussen beoogde organisatie verandering en persoonlijke ontwikkeling 
medewerkers 
+ 
B
ijd
ra
ge
 
a
a
n
: 
 Inspelen op veranderingen en beweging in maatschappij + 
 Sturingsinstrument bij het sturen op doelen en daarop gebaseerde prestaties + 
 Personeelsinstrument bij de persoonlijke ontwikkeling van mensen in het verlengde van 
de maatschappelijke (organisatie) doelen  
+ 
In
ze
t a
ls
: 
 Methodiek bij het verbinden van klantgerichtheid met maatschappelijke doelen + 
Tabel 13 : Maatschappelijk perspectief reflectie theorie-praktijkcase Provincie Limburg 
 
5.6.2. Reflectie op het sociaal – psychologisch perspectief 
Competentiemanagement wordt bij de provincie Limburg gebruikt om: ‘sturing te geven om resultaten te 
realiseren’. Sturing geven betekent bij de provincie Limburg, dat eisen gesteld moeten worden aan de 
manager en de medewerkers om afspraken te maken over de wijze waarop vorm moet worden gegeven 
aan resultaatgerichtheid. Door de Directie wordt, naar aanleiding van de resultaten van het MTO2007, 
geconstateerd dat de organisatie nog moet investeren in het belang van resultaatgerichtheid. Dit moet 
bijdragen aan het verbeteren van de relatie met de ‘klant’ en daarmee het verbeteren van de 
dienstverlening.  
In tabel 14 komt naar voren dat competentiemanagement en resultaatgerichtheid bij de provincie niet 
bijdraagt aan de ‘acceptatie van maatschappelijke en organisatorische doelen’. Bij de provincie Limburg 
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ligt het accent op het realiseren van concrete resultaten en niet zo zeer op het accepteren van 
maatschappelijke en organisatorische doelen. Deze doelen zijn een gegeven. Verder blijkt dat 
competentiemanagement en resultaatgerichtheid zich meer richt op het personeel dan op de systemen. 
Geïnvesteerd wordt in flexibel en duurzaam personeelsbeleid en niet in flexibele en duurzame 
personeelssystemen.  
 
 
 
Sociaal-psychologisch perspectief provincie 
 Leiding geven aan gedrag  + 
 Stimuleren van resultaat  + 
 Verbeteren en leren + 
B
e
te
ke
n
is
 
v
o
o
r:
 
 Schakelfunctie tussen inhoud en levering prestatie mensen  + 
 Effectiviteit in handelen en gedrag  + 
 Pragmatisch en klantgericht werken  + 
 Acceptatie van maatschappelijke en organisatorische doelen  - 
 Flexibiliteit om veranderingen op te vangen  + 
 Flexibiliteit en duurzaamheid in personeelssystemen  - 
 Beïnvloeden van persoonlijke doelen mensen bij het gesprek + 
B
ijd
ra
ge
 
a
a
n
: 
 Het creëren van resultaatgerichtheid  + 
 Sturingsinstrument bij het voeren van systematisch, efficiënt, effectief, flexibel en 
duurzaam personeelsbeleid 
+ 
 Personeelsinstrument bij het verbeteren en leren van ambtelijk gedrag in 
personeelsinstrumenten zoals werving-en selectie, mobiliteit leeftijdsbewust 
personeelsbeleid, werktijdenmanagement, functiebeoordeling en –waardering  
+ 
In
ze
t a
ls
: 
 Methodiek bij het verbeteren en leren van ambtelijk gedrag  + 
Tabel 14 : Sociaal-psychologisch perspectief reflectie theorie-praktijkcase Provincie Limburg 
 
5.6.3. Reflectie op het politiek-bestuurlijk perspectief 
Competentiemanagement komt ook tot uitdrukking in de bestuurlijke ‘performance’ van de provincie 
Limburg. Daarbij staat de levering van publieke diensten centraal. Hierin wordt belang gehecht aan 
communicatie, externe betrekkingen (internationaal, nationaal en regionaal), en de bestuurlijk/juridische 
ondersteuning van het bestuur. Samen met de ambtelijke organisatie richt het bestuur zich op 
inhoudelijke resultaten van projecten en wordt de ambtelijke organisatie daar rechtstreeks op 
aangesproken (Steijnebrugh). Dit impliceert het sturen op en formuleren van doelen en prestaties. 
 
 
 
Politiek-bestuurlijk perspectief provincie 
 Levering publieke diensten  + 
 Concretiseren van kerntaken en kernwaarden  - 
B
e
te
ke
n
is
 
v
o
o
r:
 
 Sturen en formuleren doelen en prestaties  + 
 Verbetering van kaderstellende en controlerende taken  - 
 Invloed uitoefenen op ambtelijke organisatie  - 
B
ijd
ra
ge
 
a
a
n
: 
 Het verbinden van politiek-bestuur met de ambtelijke organisatie  - 
 Politiek sturingsinstrument op competenties bij ambtelijke benoemingen en ontslagen en het 
sturen om grip te krijgen op de ambtelijke organisatie 
- 
 Vorm bij het maken van afspraken tussen politiek c.q. bestuur  - 
In
ze
t a
ls
: 
 Vorm bij het opstellen van prestatiemanagementcontracten - 
Tabel 15 : Politiek- bestuurlijk perspectief reflectie theorie-praktijkcase provincie Limburg 
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Geconstateerd wordt dat in de praktijk van de provincie Limburg het concretiseren van kerntaken en 
(combinatie met ) kernwaarden nauwelijks tot uitdrukking komt (Gielkens).  
De focus op resultaat is (politiek-bestuurlijk) sterk op de inhoud gericht en niet of nauwelijks op de 
betekenis die competentiemanagement heeft op het resultaat. Resultaten worden beoordeeld in 
samenhang met inhoudelijke prestatieafspraken. Competenties maken, voor politiek en bestuur, hier 
impliciet onderdeel van uit. Dit betekent dat competentiemanagement niet expliciet als politiek-
bestuurlijk sturings-of personeelsinstrument of als methodiek wordt ingezet 
5.6.4. Reflectie op het bedrijfskundige perspectief 
Uit het bedrijfskundige perspectief van paragraaf 5.2.7 en 5.2.8 blijkt dat het verbeteren van de 
dienstverlening aan burgers, bedrijven en organisaties bij de provincie Limburg voorop staat. Het 
betekent toegevoegde waarde leveren aan de dienstverlening. Dit werkt door in het sturen op resultaten 
en de wijze waarop personeelsinstrumenten en -methodieken worden ingezet. Bij de provincie Limburg 
is competentiemanagement van betekenis voor de sturing op resultaten en verantwoording hiervan. 
Geconstateerd kan worden dat het theoretische kader grotendeels met de praktijkcase van de provincie 
Limburg overeenkomt. In tabel 16 vallen vooral de verschillen op. Het gaat dan onder andere om het 
punt ‘sturen op prestatie en menselijke maat’. Deze ‘maat’ is bij de provinciale organisatie nog niet 
geëxpliciteerd. Wel wordt gewerkt aan de opbouw van competenties om te komen tot een betere 
afstemming met resultaten van de medewerkers. Daarbij wordt competentiemanagement ingezet om te 
komen tot het veranderen van ambtelijk gedrag.  
 
 
 
Bedrijfskundig perspectief provincie 
 Bepalen resultaatgebieden en gewenste output  + 
 Sturen op prestatie en menselijke maat  - 
B
e
te
ke
n
is
 
v
o
o
r:
 
 Verantwoording van geleverde prestatie  + 
 Professionele dienstverlening + 
B
ijd
ra
ge
 
a
a
n
:  Efficiënte en effectieve opbouw van de juiste competenties ten dienste van organisatie en 
medewerkers leeromgeving gericht op verantwoording en bewustwording 
+ 
 Het sturen op prestatie rekening houdend met de menselijke maat - 
 Gedragsveranderingen in de communicatie tussen manager en medewerkers over de wijze 
waarop prestaties geleverd dienen te worden 
+ 
 Personeelsinstrument bij beoordelen en belonen van prestaties + 
In
ze
t a
ls
: 
 Methodiek bij verbeteren en leren van ambtelijk gedrag  + 
Tabel 16 : Bedrijfskundig perspectief reflectie theorie-praktijkcase provincie Limburg 
 
5.7. Samenvatting en conclusies casestudy provincie Limburg  
In de voorgaande paragrafen is de praktijk van de provincie Limburg over de werking van 
resultaatgerichtheid en competentiemanagement aan de orde geweest. De deelvragen van paragraaf 
1.4 zijn de basis voor de samenvatting van de casestudy provincie Limburg.  
In 2004 werd competentiemanagement bij de provincie Limburg geïntroduceerd. Uitgangspunt (vraag 
3a) was de invoering van een geharmoniseerd interprovinciaal HRM-instrumentarium van ‘waarderen, 
beoordelen en belonen’. Hiermee werd het mogelijk om ontwikkelingen op gebied van resultaat- en 
competentiegericht werken verder op te pakken en te ontwikkelen. Onder de noemer van ‘Verbeterend 
Veranderen’ kwam in 2005 een organisatievisie tot stand. Flexibel en daadkrachtig inspelen op 
maatschappelijke vraagstukken waren hierin de kernwoorden. De in 2006 uitgevoerde 
‘Bestuurskrachtmeting’ accentueerde de politiek-bestuurlijke noodzaak om stil te staan bij 
resultaatgerichtheid en competentiemanagement. Uit de casestudy komt de effectieve toepassing van 
competentiemanagement en resultaatgerichtheid terug in: 
 de koppeling van resultaatgerichte functiebeschrijvingen aan competenties, 
 de zichtbare wijze waarop prestaties/resultaten gerealiseerd moeten worden, 
 de wijze waarop competenties worden benoemd en ingezet om resultaten neer te zetten 
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Wat competentiemanagement en resultaatgerichtheid opleveren voor de doelen van de organisatie, is in 
sterke mate afhankelijk van de deels beleidsmatige en deels uitvoeringsgerichte functie die zij als 
middenbestuur vervult. De provinciale organisatie levert niet alleen producten voor rijk en gemeenten, 
maar ook voor instanties, bedrijven en burgers. In deze context voeren medewerkers van de provinciale 
organisatie, in het MTO 2007, de resultaatgerichtheid van de organisatie op als verbeterpunt. Uit de 
‘Bestuurskrachtmeting’ van 2006 legt het accent op het leveren van een grotere slagkracht en een 
betere bestuurlijke 'performance' met behulp van een resultaat(in)gerichte organisatie.  
De werking van het MTO 2007 maakt duidelijk dat de medewerkers een resultaatgerichte organisatie 
wensen. Hierop wordt door de directie van de provincie ingespeeld door in termen van verbetering 
aanbrengen en toegevoegde waarde leveren aan de dienstverlening. De directie wil dit doen door te 
investeren in kennis, samenwerking en samenbrengen van menskracht. Het zijn de managers in de 
organisatie die dit moeten bevorderen. In het MTO 2007 ‘omarmen’ zij competentiemanagement als 
middel om te komen tot een samenhang met de resultaatgerichtheid die de medewerkers nodig vinden. 
Hierdoor ‘snijdt het mes’ aan twee kanten: De medewerkers wensen een resultaatgerichte organisatie 
en de directie en de managers willen komen tot het verbeteren van de dienstverlening èn het verbeteren 
en leren van ambtelijk gedrag.  
Geconstateerd wordt dat bij de provincie Limburg competentiemanagement en resultaatgerichtheid 
worden ingezet als (vraag 3d):  
 Sturingsinstrument om afspraken te maken over resultaatverplichtingen en 
competentieontwikkeling. Bij resultaatgerichtheid zonder competentiemanagement kan niet 
gestuurd worden op gedrag, houding en betrokkenheid. Daarnaast wordt 
competentiemanagement ingezet om te sturen op initiatieven voor regionale strategische 
personeelsplanning (‘Empower Limburg’) en op flexibiliteit en employabiliteit.  
 Personeelsinstrument dat de HR-cyclus ondersteunt. Competentiemanagement maakt deel uit 
van een systeem van beoordelen en belonen. Er is een ontwikkeling gaande om 
competentiemanagement in te zetten bij andere leer- en ontwikkelingsprocessen zoals 
medewerkerontwikkeling, functieontwikkeling: afstemmen van vraag en aanbod en uitvoering 
van concernbrede kerncompetenties. 
 Methodiek waarbij de toegevoegde waarde moet worden gezocht met behulp van gesprekken 
en plannen voor persoonlijke ontwikkeling.  
 
Uit de praktijkcase provincie Limburg blijkt dat de relatie tussen resultaatgerichtheid en 
competentiemanagement (vraag 3e) het best tot uitdrukking komt in de wijze waarop 
prestaties/resultaten gerealiseerd moeten worden. Hierop zijn enkele factoren van invloed (vraag 3f). Zo 
blijkt uit de praktijkcase dat de provinciale overheidsorganisatie beleidsmatig èn uitvoeringsgericht van 
karakter is. Het concretiseren van ‘het product’ bepaalt de resultaatgerichtheid. Daarbij hoort een 
passende houding en gedrag naar de afnemer van ‘het product’. 
In de case provincie Limburg wordt een aantal leerpunten genoemd die van belang zijn voor de werking 
van competentiemanagement en resultaatgerichtheid in de praktijk: 
 Benoem de ambities (beginselen) van de organisatie en besteed aandacht aan het doorvertalen 
daarvan naar de resultaten en competenties. 
 Spreek elkaar aan op gedrag. Dit geldt voor managers naar medewerkers als medewerkers onder 
elkaar. 
 Leg verantwoordelijkheden en rollen van politiek en bestuur en ambtelijke organisatie vast (die 
nodig is om elkaar aan te kunnen spreken op gedrag). 
 Gebruikt menskracht in combinatie met kennis om zodoende een bijdrage te leveren aan het 
realiseren van ambities (gezamenlijke doelen.  
 Resultaatgerichtheid en competentiemanagement is een ‘samenwerkingsverband’. Het los van 
elkaar zien kan leiden tot overaccentuering van de een ten opzichte van de andere. 
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hoofdstuk 6 
Resultaatgerichtheid en competentiemanagement bij de 
gemeente Tilburg 
 
6.1.  Inleiding  
De gemeente Tilburg staat met haar ‘Tilburgse model’ al sinds de jaren tachtig synoniem voor moderne 
bedrijfsvoering en vernieuwend overheidsmanagement. De vooruitstrevendheid van de gemeente 
Tilburg kwam naar voren in de wijze waarop de begrotings- en verantwoordingscyclus werd opgezet. 
Een cyclus gekoppeld aan de invoering van integraal management met verregaande decentralisatie van 
verantwoordelijkheden en bevoegdheden was (en is nog steeds) in overheidsland nieuw en maakte het 
voor veel onderzoekers interessant om oorzaken en gevolgen van het succes te bestuderen. 
Door Korsten en Kamperman (2007) werden zeven gemeenten uitgebreid onder de loep genomen en 
werd stilgestaan bij verschillende aspecten van competentiemanagement. Ook de gemeente Tilburg 
maakte deel uit van dit onderzoek. In deze casestudy wordt naar het onderzoek verwezen. 
Woertman (2007) deed bij drie gemeenten (waaronder Tilburg) onderzoek naar outputsturing in de vorm 
van een casestudy. Woertmans onderzoek is in deze casestudy interessant vanwege de link die gelegd 
wordt tussen resultaatgerichtheid en samenwerking. Woertman raakt in zijn onderzoek de basale 
uitvoering van competentiemanagement. De Lange publiceerde in 2004 in de Gids voor 
Personeelsmanagement de eerste resultaten van mensgericht leidinggeven die hij bij de gemeente 
Tilburg waarnam. ‘Mensgericht leiding geven kun je leren’ is een illustratie hoe 
competentiemanagement bij de gemeente Tilburg vorm krijgt. Vlaming deed in 2004 voor Binnenlands 
Bestuur een onderzoek bij verschillende overheidsorganen over de invoering van ‘beloning bij goed 
gedrag’. Uit het artikel blijkt dat bij de gemeente Tilburg resultaatgerichtheid onder de noemer van (met 
behulp van) competentiemanagement heeft ingevoerd. 
Gesprekken zijn gevoerd met de heren Boel en Van Nistelrooij van de gemeente Tilburg. Boel is hoofd 
van de afdeling Personeel en Organisatie. Hij stond aan de wieg van de ontwikkelingen over 
resultaatgerichtheid en competentiemanagement. Met hem werden in het kader van deze casestudy 
twee interviews gehouden. Het eerste interview was een oriënterend gesprek, waarin vooral op hoofdlijn 
resultaatgerichtheid, competentiemanagement en mensgericht leiding geven aan de orde kwam. In het 
daarop volgende gesprek werd aan de hand van concrete vragen ingezoomd op resultaatgerichtheid en 
competentiemanagement bij de gemeente Tilburg. 
Van Nistelrooij was in de periode 2003-2006 bij de gemeente Tilburg hoofd Beheer en Infrastructuur. Na 
de reorganisatie van 2006 werd gebiedsgericht werken geïntroduceerd. Openbare werken werd 
ondergebracht in de gebiedsgerichte aanpak. Van Nistelrooij werd na de reorganisatie procesmanager 
in het gebiedsteam Binnenstad. In het met hem gehouden interview komt vooral de (operationele) 
werking van competentiemanagement binnen de organisatie van de gemeente Tilburg naar voren.  
 
6.2. De uitgangspunten van resultaatgerichtheid en competentiemanagement  
Hoe werkt resultaatgerichtheid en competentiemanagement bij de gemeente Tilburg en wat levert 
(bijdrage) het op? Aan de hand van deze vraag wordt de praktijksituatie van de gemeente Tilburg 
bekeken. Hiervoor worden de vier gebruikte perspectieven van hoofdstuk 2 en 3 gebruikt. Per 
perspectief wordt eerst de werking van resultaatgerichtheid en daarna de werking van 
competentiemanagement uitgewerkt. De genoemde bronnen van paragraaf 6.1 zijn daarbij het 
uitgangspunt. 
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6.2.1. Resultaatgerichtheid vanuit een maatschappelijke perspectief  
In1997 werd de kanteling van aanbodgerichte naar een vraaggerichte organisatie bij de gemeente 
Tilburg zichtbaar (Boel, hoofd P&O). De gemeente Tilburg wilde zijn dienstverlening meer richten op de 
behoefte van de burger. Volgens Boel komt de burger daarbij aan bod. Allereerst bij individuele 
loketfuncties c.q. transacties zoals afgifte van paspoorten en rijbewijzen. Ten tweede bij wijk- en 
gebiedsgerichte projecten en als derde bij beleidsontwikkelingen op het terrein van ruimtelijk beleid. 
Hierbij is het van belang om ‘het luisterende oor’ bij de burger te leggen. Daarbij past een andere manier 
van denken en handelen (cultuur, gedrag, houding). Het is van belang om de taal te spreken van 
bestuur en burger en hierin verbindingen te leggen. Op deze manier is de organisatie (van mensen) aan 
zet om resultaten te realiseren die tot succes leiden. 
 
6.2.2. Competentiemanagement vanuit een maatschappelijk perspectief  
Het verbinden van bestuur en burger door vooral de taal te spreken van bestuur en burger en hierin 
verbindingen te leggen vormt de kern van de maatschappelijke betekenis van competentiemanagement 
bij de gemeente Tilburg. Van Nistelrooy (hoofd Beheer en Infrastructuur) zegt hierover dat organisatie- 
c.q. kerncompetenties nodig zijn om medewerkers hiervan bewust te maken. Op die manier kan gewerkt 
worden aan de verbetering van aansturing en het verhelderen van doelstellingen van de organisatie en 
het maatschappelijke resultaat. Door competentiemanagement op organisatieniveau (als 
kerncompetentie) te definiëren en te koppelen aan gewenste resultaten wordt een bijdrage geleverd aan 
de wijze waarop doelstellingen bereikt worden. ‘Samenwerken’ is bij de gemeente Tilburg een 
kerncompetentie die wordt gebruikt om gewenste resultaten te bereiken. In het onderzoek van 
Woertman komt dit als volgt naar voren: ‘Er heerst een bedrijfscultuur die gekenmerkt wordt door 
resultaatgerichtheid en samenwerking. Medewerkers proberen in hun dagelijks werk de voor hen 
geldende resultaten te realiseren. Gezamenlijk dragen zij bij aan de door het bestuur geformuleerde 
gewenste resultaten en effecten’. 
 
6.2.3. Resultaatgerichtheid vanuit een sociaal-psychologisch perspectief  
De gemeente Tilburg legt de nadruk gelegd op 'mensgericht leidinggeven'. Deze benadering relativeert 
het accent op het maken van prestatieafspraken. Dit blijkt onder andere uit het onderzoek van 
Woertman naar outputsturing bij de gemeente Tilburg. Woertman zegt hierover in zijn onderzoek: 
‘Mensgericht leidinggeven wordt gezien als een reactie op de relatief grote aandacht voor 
prestatieafspraken in combinatie met een verminderde aandacht voor de wijze waarop afspraken 
verwezenlijkt werden’. De competentie ‘resultaatgerichtheid’ draagt nu juist bij aan het versterken van 
de aandacht op het realiseren van de wijze waarop afspraken worden verwezenlijkt. Dit heeft er bij de 
gemeente Tilburg toe bijgedragen dat in werkplannen van medewerkers op activiteitenniveau concreet 
invulling wordt gegeven aan de vraag wat de individuele bijdrage is aan de organisatiedoelstellingen. 
‘Medewerkers in Tilburg worden o.a. beoordeeld op basis van de competentie resultaatgerichtheid’ 
(Boel). Bij de regelmatige gesprekken staat het leveren van resultaten over de voortgang en het 
functioneren centraal. Dit geeft aan dat er bewust wordt ingezet op het halen van resultaten’. Van 
Nistelrooy merkt op dat het gaat om de afgesproken doelen te realiseren. Competentiemanagement als 
expliciet onderwerp is niet herkenbaar. Het is impliciet aanwezig. Medewerkers worden gestuurd op het 
leveren van hun resultaat. Hun inzet wordt beloond.  
 
6.2.4.  Competentiemanagement vanuit een sociaal-psychologisch perspectief  
Uit onderzoek naar competentiemanagement blijkt dat de strategische kanteling van de aanbodgerichte 
organisatie naar een vraaggerichte organisatie de basis heeft gelegd voor competentiemanagement. 
Geconstateerd wordt dat er in feite sprake is geweest van een investering in het nieuwe leiderschap. 
Een leiderschap dat gericht is op ‘the human side of the enterprise’, de ontwikkelkant als nieuw element 
in het Tilburgse model (Kamperman en Korsten, 2007: 47). Competentiemanagement is niet over 
mensen heen gelegd’. Hiermee maakt Boel duidelijk dat bij de gemeente Tilburg het leveren van 
productresultaat wordt gecombineerd met het leveren van gedrags- en inzetresultaten. 
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Dit betekent concreet dat de medewerker centraal wordt gesteld en dat de leidinggevende in individuele 
gesprekken, Jaarplan (IJP)- en Ontwikkelgesprekken (IOP), met de medewerker tot afspraken komt 
over zijn toegevoegde (organisatie-) waarde, functievervulling, rol, individuele ontwikkeling en loopbaan. 
Deze vorm van investeren in mensen door nieuw leiderschap wordt mensgericht leiderschap genoemd. 
Hieruit kunnen de kerncompetenties ‘leiderschap met lef’, ‘resultaatgerichtheid’, ‘continue verbetering’, 
‘transparantie’ en ‘samenwerking’ worden verklaard. 
Bij de gemeente Tilburg staat de ontwikkeling van de kerncompetenties niet stil. Leiderschap betekent 
voortdurende aandacht op bewustwording van taak en rol van managers en medewerkers. Maar ook 
medewerkers aanspreken op resultaat en gedrag naast richting geven en de koers uitzetten en vooral 
ruimte geven aan medewerkers om zich te ontwikkelen. Dit betekent concreet dat met behulp van 
competentiemanagement ambtelijk gedrag wordt beïnvloed. Adequaat en gewenst gedrag wordt 
benoemd en mensen worden op gedrag en houding aangesproken. Op deze manier is 
competentiemanagement het vergroten van de resultaatgerichtheid en in gedrag.  
 
6.2.5. Resultaatgerichtheid vanuit een politiek-bestuurlijk perspectief  
De gemeente Tilburg heeft een doorontwikkelde beleids- en verantwoordingscyclus, waarmee 
gerealiseerde prestaties voor politiek en bestuur inzichtelijk worden gemaakt. Het college maakt samen 
met het topmanagement afspraken over het realiseren van prestaties. Ze worden meetbaar gemaakt in 
de vorm van prestatie indicatoren/maatstaven. Ze worden gemonitord en gebruikt bij het nemen van 
besluiten om te komen tot bijsturing door politiek en bestuur (Boel). Het is dus van politiek-bestuurlijke 
betekenis dat inzicht wordt verkregen in geleverde prestaties en dat hierover verantwoordelijkheid over 
wordt gedragen. Resultaatgericht betekent in dit verband meer dan een manier van werken om 
producten te realiseren. Het is een manier van werken.  
 
6.2.6. Competentiemanagement vanuit een politiek-bestuurlijk perspectief  
Het realiseren van politiek-bestuurlijke producten betekent sturing geven aan politiek-bestuurlijke doelen 
en wensen. Directie en lijnmanagement worden door politiek en bestuur hierop aangesproken. Dit 
vraagt van de directie en jet lijnmanagement extra inzet op het middelenbeleid, inclusief de kwaliteit van 
de arbeid en het proces. Die kwaliteit wordt voor een deel bepaald door de inzet van 
competentiemanagement. Maar ook door bewustwording en verantwoordelijkheid in een menselijke 
maat. Het wordt door Boel de mensgerichte resultaatbenadering genoemd. In het Algemeen Beleidsplan 
(ABC – Tilburg, 2006) van het College is vastgelegd welk gedrag nodig is van de mensen in de 
organisatie en welke organisatieontwikkelingen nodig zijn om de doelen en initiatieven te bereiken. Dit 
vraagt een andere manier van denken. 
  
6.2.7. Resultaatgerichtheid vanuit een bedrijfskundig perspectief  
De organisatie van de gemeente Tilburg veranderde het begroten op input naar begroten op output. Een 
nieuwe inrichting van de financiële planning- en controlecyclus werd zo van bedrijfskundige betekenis. 
Kosten per beleidsveld werden door de nieuwe inrichting inzichtelijk gemaakt. Per beleidsveld worden 
contracten afgesloten en in de beleidsbegroting worden middelen vastgelegd. Uit onderzoek van 
Woertman naar het realiseren van bedrijfsprestaties blijkt dat, in combinatie met het beschrijven van 
werkprocessen, beter zicht is ontstaan op de kerntaken en kosten per eenheid product waarop de 
medewerkers worden ingezet. Als voorbeeld wordt de uitbesteding van inzameling van afval genoemd. 
Gebleken is dat uitbesteding van inzameling van afval duurder is dan de taak zelf uitvoeren. Door 
gerichte prestatiesturing toe te passen worden bewuste keuzes gemaakt en is de dienstverlening op peil 
gebleven. 
 
6.2.8. Competentiemanagement vanuit een bedrijfskundig perspectief  
Volgens Boel zou het zonder ' mensgericht leiderschap' alleen om resultaten zijn gegaan. Het hoog 
technocratische gehalte van de organisatie maakte, als gevolg van de resultaten van een 
medewerkerstevredenheidsonderzoek (MTO) eind jaren negentig bij de gemeente Tilburg, een omslag 
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naar een mensgerichte organisatie. Deze ontwikkeling heeft inmiddels geleid tot een beter zicht van 
medewerkers en leidinggevenden op het verwezenlijken van de organisatiedoelen in resultaten. Met 
behulp van competentiemanagement wordt stelselmatig in jaar- en ontwikkelplannen (voor- èn achteraf) 
de toegevoegde waarde van prestaties besproken tegen de achtergrond van de persoonlijke 
ontwikkeling van de medewerker. Er is dan sprake van een doelgestuurde aanpak met harde (resultaat) 
normering die leidt tot het effectief en efficiënt uitvoeren van werkzaamheden. Het is volgens Boel een 
bedrijfsmatige aanpak die bijdraagt aan aspecten als klantgerichtheid, resultaatgerichtheid en 
samenwerking die als kernwaarden van de organisatie centraal staan.  
 
6.3.  Inzet van resultaatgerichtheid en competentiemanagement  
In de vorige paragrafen is competentiemanagement in de organisatie van de gemeente Tilburg bekeken 
vanuit een maatschappelijke, sociaal-psychologische, bedrijfskundige en de politiek-bestuurlijke 
invalshoek. De wijze waarop competentiemanagement instrumenteel wordt gebruikt kan worden 
uitgewerkt als sturingsinstrument, systematisch personeelsinstrument en als systematische methodiek. 
In deze paragraaf komt naar voren op welke manier de gemeente Tilburg competentiemanagement als 
sturingsinstrument, personeelsinstrument of methodiek inzet. 
6.3.1. Inzet competentiemanagement als sturingsinstrument.  
De visie van de gemeente Tilburg is kortweg ‘het bieden van een modern bestuur voor tevreden en 
betrokken bewoners’. Dit vraagt een sterke sturing door de manager op maatschappelijke doelen en 
concreet gedrag van medewerkers. Resultaatgerichtheid wordt ingezet om te komen tot een gestuurde 
aanpak om doelen/inspanningen te realiseren. Competentiemanagement wordt ingezet om de 
kwaliteiten van medewerkers optimaal te combineren met de vereisten in hun (taak) functie. Onder de 
noemer van competentiemanagement, zo stelt Van Nistelrooy, worden de medewerkers niet expliciet 
gestuurd. Het gaat om de afgesproken doelen te realiseren. Boel maakt duidelijk dat in het 
competentiemanagement-concept van de gemeente Tilburg wordt verwacht dat de manager stuurt op 
persoonskenmerken en waarneembaar gedrag dat bepalend is voor het succes van de medewerker in 
een bepaalde positie en situatie. Van de manager wordt verwacht dat hij gewenst gedrag kan 
benoemen, er de medewerker op aanspreekt en zelf voorbeeldgedrag vertoont. Dat aanspreken gebeurt 
in functioneringsgesprekken, beoordelingsgesprekken en in regulier werkoverleg. Woertman (2007,38) 
constateert in zijn onderzoek: ‘Informanten geven aan dat in de werkplannen van medewerkers op 
activiteitenniveau beschreven is wat zij bijdragen aan de organisatiedoelstellingen. Voortgang en het 
functioneren van de medewerker staan in de gesprekken over de geleverde resultaten centraal’. De 
sturing vanuit resultaten wordt door Boel geïllustreerd met behulp van het instrument van monitoring van 
beleid en feedback. Dit maakt het mogelijk om bewust en op verantwoorde wijze besluiten te nemen tot 
bijsturing. 
 
6.3.2. Inzet competentiemanagement als personeelsinstrument  
Kamperman en Korsten (2007) constateren dat in het Tilburgse competentiemodel, 
competentiemanagement voornamelijk gebruikt wordt als concept voor de medewerkers om zichzelf te 
herontdekken. Boel legt het accent op de mensgerichte benadering om prestaties en afspraken te 
verwezenlijken. Deze moet er toe leiden dat medewerkers en leidinggevenden beter zicht hebben en 
krijgen op het verwezenlijken van de organisatiedoelen. Dit betekent dat de medewerkers in het 
personeelsbeleid centraal worden gesteld en de leidinggevende tot afspraken komt met de 
medewerkers over hun toegevoegde waarde, functievervulling, rollen, individuele ontwikkeling en 
loopbaan. Medewerkers worden gestuurd op het leveren van hun resultaat. Hun inzet wordt beloond 
(Van Nistelrooy).  
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6.3.3. Inzet competentiemanagement als methodiek 
In de mensgerichte resultaatbenadering van de gemeente Tilburg wordt resultaatgericht 
werken/prestatie enerzijds beheerst en verbeterd met behulp van de methodiek van IJP’s in combinatie 
met IOP’s. Anderzijds door middel van de meer rechtspositionele HRM-methodieken zoals 
‘functioneringsgesprekken’ en ‘beoordelingsgesprekken’. Met behulp van persoonlijke actieplannen 
worden verbeterpunten gesignaleerd en als methode om te 'leren' en 'verbeteren' opgepakt. Het wordt 
gebruikt om de rol van de medewerker in de ‘productieketen’ te beheersen en te verbeteren. Het accent 
ligt op ‘samen doen’. 
 
6.4. Leerpunten resultaatgerichtheid en competentiemanagement  
Door informanten van de gemeente Tilburg worden leerpunten naar voren gebracht die van betekenis 
zijn voor de ontwikkeling en toepassing van resultaatgerichtheid en competentiemanagement in de 
organisatie.  
In tabel 17 zijn de leerpunten van resultaatgerichtheid en competentiemanagement van de gemeente 
Tilburg bij elkaar gebracht. In een aparte kolom is aangegeven door welke informanten het leerpunt 
naar voren is gebracht. De leerpunten zijn onderverdeeld naar de perspectieven (maatschappelijke, 
sociaal-psychologische, politiek-bestuurlijke en bedrijfskundige) waarin het punt naar voren werd 
gebracht.  
 
  
Leerpunten  referentie 
M
a
a
ts
c
ha
pp
e
lijk
 
  
 Oog en oor hebben voor de burger 
 Taal spreken van bestuur en burger en hierin verbindingen leggen 
 
 Werken vanuit verbetering, aansturen en verhelderen doelstellingen organisatie 
 Definiëren van competentiemanagement en kerncompetenties op organisatieniveau 
 
 Koppelen competentiemanagement aan gewenste resultaten 
 
Boel 
V Nistelrooy 
 
V Nistelrooy   
Boel 
 
Boel 
So
c
ia
a
l 
ps
yc
ho
lo
gi
s
c
h 
 
 Leg niet alleen de nadruk op prestatieafspraken 
 
 Leg nadruk op de wijze waarop resultaten verwezenlijkt worden 
 
 Investeren in nieuw leiderschap 
 Biedt leiderschap dat (mensgericht) richting en ruimte geeft 
 
 Spreek mensen aan op gedrag en houding 
 
Boel 
 
V Nistelrooy   
 
Boel 
Boel 
 
Boel 
Po
lit
ie
k 
be
s
tu
u
rli
jk 
  
 Inzichtelijk maken en houden van prestaties voor politiek en bestuur 
 Afspraken maken tussen bestuur en topmanagement over realiseren prestaties 
 
 Bewustwording en verantwoordelijkheid in een menselijke maat  
 Voorbeeldgedrag management  
Boel  
 
 
Boel 
B
e
dr
ijfs
ku
n
di
ge
  Geef zicht op de kerntaken en kosten per eenheid product 
 
 Voorkom een te hoog technocratisch gehalte 
 
 Biedt toegevoegde waarde door een doelgestuurde aanpak met harde 
resultaatnormering te combineren met competenties als kernwaarden  
Woertman 
Boel 
De Lange 
Boel 
Boel 
 
Tabel 17: Leerpunten gemeente Tilburg 
Uit de praktijk van de gemeente Tilburg komt de omslag van het technocratisch naar het mensgericht 
gehalte naar voren. De leerpunten geven aan dat gewerkt moet worden vanuit heldere doelstellingen en 
uitwerkingen naar operationele prestatie-indicatoren.  
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Deze helderheid moet er niet alleen zijn voor de medewerkers, maar ook voor politiek en bestuur. Het 
gaat bij de gemeente Tilburg niet meer zozeer om het accentueren van de resultaten maar van de wijze 
waarop resultaten verwezenlijkt moeten worden. Dit betekent dat medewerkers ook aangesproken 
moeten worden op gedrag en houding. Ruimte geven aan de investering in nieuw leiderschap is 
hiermee het voornaamste leerpunt.  
Hierbij past de uitspraak van Van Nistelrooy: ‘Competentiemanagement is geen medicijn voor alle 
pijntjes van de medewerker. Het levert geen verbetering op voor de organisatie als er geen 
doorvertaling van organisatiedoelen plaatsvindt en mensgericht leiderschap, betrokkenheid en 
bewustwording van de medewerker èn politiek èn bestuur ontbreekt’.  
Ook de uitspraak van Boel is als illustratie veelzeggend: ‘Oog voor de mens in de organisatie en niet 
alleen voor het resultaat’.  
 
6.5.  Relatie tussen resultaatgerichtheid en competentiemanagement 
De relatie tussen resultaat en competentiemanagement komt het meest concreet tot uitdrukking door de 
wijze waarop competentiemanagement bij de gemeente Tilburg is ingevoerd, namelijk onder de noemer 
‘resultaatgericht werken’. Dit werd gedaan om de combinatie tot stand te brengen tussen toegevoegde 
waarde leveren en persoonlijke ontwikkeling van adequaat gedrag. De toegevoegde waarde van 
resultaatgerichtheid en competentiemanagement wordt uitgedrukt in prestaties, kennis en 
vaardigheden, maar ook in gedrag. 
Tussen medewerker en leidinggevende worden de geleverde prestaties stelselmatig in jaar- en 
ontwikkelplannen voor- èn achteraf besproken. Hier wordt de relatie gelegd tussen resultaat met behulp 
van de IJP en het gedrag dat nodig is van de medewerker om het te leveren resultaat te realiseren.  
De relatie wordt door Boel onder woorden gebracht dat met behulp van competentiemanagement 
mensen uitgedaagd ‘om bij zichzelf na te gaan of voldaan kan worden aan de verwachtingen die de 
organisatie aan hen stelt’. Een andere verwoording van de relatie door Boel is dat 
competentiemanagement aan de te leveren prestatie een kwalitatieve dimensie toevoegt daar waar 
resultaat vaak meer kwantitatief is. Hij zegt hierover ‘zonder competentiemanagement de organisatie 
alleen maar eenzijdiger resultaatgericht, maar zeker niet effectiever zou zijn geworden’.  
 
6.6. Reflectie resultaatgerichtheid en competentiemanagement vanuit theorie en praktijk  
Wat laat de theorie van hoofdstuk 2 en 3 zien als hierop de praktijkcase van de gemeente Tilburg  wordt 
‘losgelaten’?  In deze paragraaf wordt vanuit het praktijkonderzoek gereflecteerd op de theorie. Met 
behulp van vier tabellen worden verschillen en overeenkomsten tussen theorie en praktijk inzichtelijk 
gemaakt. Een plusteken in de laatste kolom duidt op een overeenkomst. Dit wil zeggen dat in het 
praktijkonderzoek overeenkomsten zijn aangetroffen met de beschrijving in de theorie. Een minteken 
wijst op een verschil. Dit wil zeggen dat in het praktijkonderzoek geen overeenkomst is aangetroffen met 
de beschrijving in de theorie.  
6.6.1. Reflectie op het maatschappelijke perspectief 
De praktijkcase gemeente Tilburg laat zien dat er sprake is van dienstverlening waarbij de burger 
centraal staat. Informanten brengen op verschillende manieren naar voren dat het werken vanuit 
heldere doelstellingen nodig is en dat de relatie met de burger niet uit het oog mag worden gehouden. 
Vanuit deze gedachte is een ‘optimale afstemming van externe doelen en interne realisatie’ en 
competentiemanagement als ‘raamwerk voor prestatieverbetering’, als overeenkomst aan te merken. 
Resultaatgerichtheid en competentiemanagement in het teken van ‘ de modernisering en herinrichting 
van de overheidsorganisatie’ en het ‘bevorderen functioneren organisatie en arbeidsmarktpositie’ is voor 
de gemeente Tilburg niet primair van betekenis.  
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Maatschappelijk perspectief Tilburg 
 Optimale afstemming van externe doelen en interne realisatie + 
 Raamwerk van prestatieverbetering + 
 Modernisering en herinrichting overheidsorganisatie - 
B
e
te
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v
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r:
 
 Bevorderen functioneren organisatie en arbeidsmarktpositie - 
 Effectieve synergie tussen beoogde organisatie verandering en persoonlijke ontwikkeling 
medewerkers 
+ 
B
ijd
ra
ge
 
a
a
n
: 
 Inspelen op veranderingen en beweging in maatschappij + 
 Sturingsinstrument bij het sturen op doelen en daarop gebaseerde prestaties + 
 Personeelsinstrument bij de persoonlijke ontwikkeling van mensen in het verlengde van de 
maatschappelijke (organisatie) doelen  
+ 
In
ze
t a
ls
: 
 Methodiek bij het verbinden van klantgerichtheid met maatschappelijke doelen + 
Tabel 18 : Maatschappelijk perspectief reflectie theorie-praktijkcase gemeente Tilburg 
 
De focus bij de gemeente Tilburg op de dienstverlening en de centrale rol van de burger betekent dat 
resultaatgerichtheid en competentiemanagement van belang zijn om in te spelen op veranderingen en 
beweging in de maatschappij. Door Boel wordt het werken vanuit doelstellingen vanuit een 
mensgerichte visie op prestatie benaderd. De inzet van competentiemanagement wordt gebruikt om 
mens en resultaat in de juiste balans te brengen.  
 
6.6.2. Reflectie op het sociaal – psychologisch perspectief  
Bij de gemeente Tilburg ligt het accent vooral op mensgericht leiderschap waarbij het gaat om 
resultaatgerichtheid en samenwerking te verbinden met gedrag en houding. Omdat 
competentiemanagement bij de gemeente Tilburg wordt ingezet om mensgericht te kunnen sturen op 
resultaten, zijn er veel overeenkomsten aangetroffen met het theoretische kader van hoofdstuk 2 en 3.  
 
 
 
Sociaal-psychologisch perspectief Tilburg 
 Leiding geven aan gedrag + 
 Stimuleren van resultaat + 
 Verbeteren en leren + 
B
e
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r:
 
 Schakelfunctie tussen inhoud en levering prestatie mensen  + 
 Effectiviteit in handelen en gedrag + 
 Efficiënt werken (pragmatisch en klantgericht) + 
 Acceptatie van maatschappelijke en organisatorische doelen + 
 Flexibiliteit om veranderingen op te vangen + 
 Flexibiliteit en duurzaamheid in personeelssystemen - 
 Beïnvloeden van persoonlijke doelen mensen bij het gesprek +  
B
ijd
ra
ge
 
a
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: 
 Het creëren van resultaatgerichtheid + 
 Sturingsinstrument bij het sturen op prestaties en gedrag van mensen + 
 Personeelsinstrument bij werving en selectie, mobiliteit, functiebeoordeling, vitalisering 
en bij het ontwikkelen van personeel zoals zelfstudie, coaching, training etc. 
- 
In
ze
t a
ls
: 
 Methodiek bij het verbeteren en leren van ambtelijk gedrag - 
Tabel 19 : Sociaal-psychologisch perspectief reflectie theorie-praktijkcase gemeente Tilburg 
 
Hoewel de mensgerichte benadering zijn weerslag zou moeten hebben in personeelssystemen en 
methodieken, is ten aanzien van deze twee items een verschil op te merken. Zo is het bij de gemeente 
Tilburg niet te doen om te komen tot flexibiliteit en duurzaamheid in personeelssystemen. Dit betekent 
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voor de inzet in personeelssystemen dat de medewerkers in het personeelsbeleid centraal worden 
gesteld en de leidinggevende tot afspraken komt met de medewerker over zijn toegevoegde waarde, 
functievervulling, rollen, individuele ontwikkeling en loopbaan. Het bewust beoordelen en belonen van 
competenties is niet aan de orde. Van de inzet van competentiemanagement bij werving en selectie, 
mobiliteit en vitalisering is bij de gemeente Tilburg niet gebleken. In de theorie richt zich de methodiek 
op het verbeteren en leren van ambtelijk gedrag.  
 
6.6.3. Reflectie op het politiek-bestuurlijke perspectief 
Uit het praktijkonderzoek van de gemeente blijkt het belang om prestaties inzichtelijk te maken voor 
politiek en bestuur. Dit betekent, volgens informanten, dat gewerkt moet worden vanuit heldere 
doelstellingen van de organisatie en dat afspraken gemaakt moeten worden tussen bestuur en 
topmanagement over het realiseren van prestaties.  
 
De punten komen overeen met het theoretische kader van hoofdstuk 2 en 3 voorzover het gaat om de 
‘levering van publieke diensten’, het ‘concretiseren van kerntaken en kernwaarden’, het ‘sturen en 
formuleren van doelen en prestaties’, het verbeteren van kaderstellende en controlerende taken’ en ‘het 
verbinden van politiek-bestuur met de ambtelijke organisatie’.  
 
 
 
Politiek-bestuurlijk perspectief Tilburg 
 Levering publieke diensten + 
 Concretiseren van kerntaken en kernwaarden + 
B
e
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r:
 
  Sturen en formuleren doelen en prestaties + 
 Verbetering van kaderstellende en controlerende taken + 
 Invloed uitoefenen op ambtelijke organisatie - 
B
ijd
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ge
 
a
a
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: 
 Het verbinden van politiek-bestuur met de ambtelijke organisatie + 
 Politiek sturingsinstrument op competenties bij ambtelijke benoemingen en ontslagen en het 
sturen om grip te krijgen op de ambtelijke organisatie 
- 
 Vorm bij het maken van afspraken tussen politiek c.q. bestuur.  - 
In
ze
t a
ls
: 
 Vorm bij het opstellen van prestatiemanagementcontracten + 
Tabel 20 : Politiek-bestuurlijk perspectief reflectie theorie-praktijkcase gemeente Tilburg 
 
Het verschil tussen theorie en praktijk heeft vooral te maken met de invloed van politiek-bestuur op de 
ambtelijke organisatie. Geconstateerd wordt dat de managers de randvoorwaarden bieden om op een 
mensgerichte wijze resultaten te realiseren. Het is geen taak van politiek en bestuur. Dit betekent dat 
competentiemanagement niet wordt ingezet als sturingsinstrument bij ambtelijke benoemingen en 
ontslagen en sturen om grip te krijgen op de ambtelijke organisatie. Competentiemanagement is bij de 
gemeente een vorm bij het maken van afspraken tussen politiek en bestuur. Ook dit zou kunnen wijzen 
op een vorm van invloed van politiek-bestuur op de ambtelijke organisatie. Wel is de overeenstemming 
aangetroffen met de methodiek van contractmanagement om afspraken te maken tussen politiek en 
leiding van de organisatie. Dit blijkt uit het Algemeen Beleidsplan (ABC – Tilburg, 2006) van het College. 
Hierin is vastgelegd welk gedrag nodig is van de mensen in de organisatie en welke 
organisatieontwikkelingen nodig zijn om de doelen en initiatieven te bereiken.  
 
6.6.4. Reflectie op het bedrijfskundige perspectief 
In het bedrijfskundige perspectief komt naar voren dat overwegend overeenkomsten kunnen worden 
gesignaleerd tussen praktijk en theorie. De van oorsprong bedrijfsmatig ingestelde gemeente Tilburg 
met haar ‘Tilburgs’-model is hierbij zeker van betekenis.  
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Bedrijfskundig perspectief Tilburg 
 Bepalen resultaatgebieden en gewenste output  + 
 Sturen op prestatie en menselijke maat  + 
B
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r:
 
 Verantwoording van geleverde prestatie  + 
 Professionele dienstverlening + 
B
ijd
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ge
 
a
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: 
 Efficiënte en effectieve opbouw van de juiste competenties ten dienste van organisatie en 
medewerkers leeromgeving gericht op verantwoording en bewustwording 
+ 
 Het sturen op prestatie rekening houdend met de menselijke maat + 
 Gedragsveranderingen in de communicatie tussen manager en medewerkers over de wijze 
waarop prestaties geleverd dienen te worden 
+ 
 Personeelsinstrument bij beoordelen en belonen van prestaties - Inz
e
t a
ls
: 
 Methodiek bij verbeteren en leren van ambtelijk gedrag  + 
Tabel 21 : Bedrijfskundig perspectief reflectie theorie-praktijkcase gemeente Tilburg 
 
De toevoeging van de menselijke dimensie in de vorm van mensgericht leiderschap en visie draagt 
ervoor zorg dat ‘prestatie’ en ‘menselijke maat’ in balans worden gebracht. Ten aanzien van de inzet 
van competentiemanagement als personeelsinstrument wordt opgemerkt dat men bij de gemeente 
Tilburg wel beoordeelt maar de boordeling niet koppelt aan een beloning. 
 
6.7. Samenvatting en conclusies casestudy gemeente Tilburg 
In de voorgaande paragrafen is de praktijk van de gemeente Tilburg over de werking van 
resultaatgerichtheid en competentiemanagement aan de orde geweest.  
Het waren de uitkomsten van een medewerkerstevredenheidsonderzoek (MTO) die de aandacht van 
het technocratische en resultaatgerichte ‘Tilburgs model’ deed ombuigen in een ‘mensgerichte’ 
benadering van resultaatgerichtheid. Onder deze noemer werd resultaatgerichtheid een uitgangspunt 
om competentiemanagement in te voeren (vraag 3a). Door de informanten van de gemeente Tilburg 
wordt gezegd dat competentiemanagement een kwalitatieve dimensie aan (de kwantitatieve) 
resultaatgerichtheid heeft toegevoegd. De toepassing van competentiemanagement komt terug in het 
directe contact met de burger bij de dienstverlening van de gemeente. Van de medewerkers wordt een 
grotere bewustwording op het halen van resultaten gevraagd. Van de manager vereist dit een 
mensgerichte wijze van leiding geven. Zonder mensgericht leiderschap zou het alleen om resultaten zijn 
gegaan.  
In de praktijk wordt de mensgerichte benadering van resultaatgerichtheid ingezet om de doelen van de 
organisatie te realiseren (vraag 3b) en aandacht te besteden aan de realisering van resultaten door de 
mensen in de organisatie (vraag 3c). Zo blijkt uit de case gemeente Tilburg dat bij het realiseren van 
organisatiedoelen de relatie met de burger (en daarmee dienstverlening) centraal staat. De gemeente 
Tilburg is een op de uitvoering gerichte organisatie vereist een andere manier van denken en handelen. 
Op organisatieniveau zijn kerncompetenties benoemd die belangrijk zijn om de gewenste resultaten bij 
de dienstverlening te realiseren. Het resultaat en de wijze waarop dit moet worden gerealiseerd, wordt 
met behulp van afspraken tussen manager en medewerkers vastgelegd. Ook tussen topmanagement 
en het bestuur worden per resultaatveld prestatieafspraken gemaakt. Hiermee wordt de betekenis van 
resultaatgerichtheid en competentiemanagement voor de mensen in de organisatie geaccentueerd. Het 
is aan de managers om met behulp van een mens- en visiegericht leiderschap het technocratisch 
gehalte van het ‘Tilburgse model’ om te buigen. Mensgericht leidinggeven is het sleutelwoord om te 
komen tot het realiseren van resultaten. Mede met behulp van IJP en IOP worden afspraken gemaakt 
over het halen van resultaten. De gesprekken versterken de aandacht op de wijze waarop resultaten 
worden verwezenlijkt. Maar in de gesprekken wordt ook aandacht besteed aan bewustwording en 
verantwoordelijkheid (in een menselijke maat) in relatie tot de dienstverlening. De menselijke maat die 
de gemeente Tilburg hanteert moet ruimte geven aan medewerkers om zich te ontwikkelen. 
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Geconstateerd wordt dat bij de gemeente Tilburg competentiemanagement en resultaatgerichtheid op 
verschillende manieren als instrument wordt ingezet (vraag 3d): 
 Als sturingsinstrument in een combinatie van kwaliteit (van de medewerkers) en vereiste resultaten 
(voor de organisatie). Door informanten wordt aangegeven dat het bij de sturing vooral gaat om de 
op de burger gerichte dienstverlening en een andere manier van denken en handelen (cultuur, 
gedrag, houding).  
 
 Als systematiek voor mensgericht leiderschap met het accent op opleidingstrajecten medewerkers, 
functievervulling, rollen, individuele ontwikkeling en loopbaan. 
 
 Als methodiek om door middel van IJP’s in combinatie met IOP’s en ‘functioneringsgesprekken’ en 
‘beoordelingsgesprekken gesprekken te komen tot een mensgerichte benadering van prestaties en 
het verwezenlijken van afspraken.  
 
Uit de case gemeente Tilburg blijkt dat de relatie tussen resultaatgerichtheid en 
competentiemanagement (vraag 3e) wordt uitgedrukt in de toegevoegde waarde leveren in prestaties, 
kennis, vaardigheden en gedrag. Op deze relatie is het uitvoeringsgerichte karakter van de de 
gemeente Tilburg van invloed. Dit wordt vooral veroorzaakt door de directe dienstverlening aan de 
burger. Gestuurd wordt op resultaatgerichtheid en samenwerking in combinatie met gedrag en houding 
van de medewerkers.  
Door de informanten van de gemeente Tilburg worden een aantal leerpunten genoemd die van belang 
zijn voor de werking van competentiemanagement en resultaatgerichtheid in de praktijk. In het 
algemeen kunnen worden genoemd: 
 Werk vanuit heldere doelstellingen en uitwerkingen naar operationele prestatie-indicatoren. 
 Accentueer niet alleen resultaten maar ook de wijze waarop resultaten verwezenlijkt moeten 
worden. 
 Spreek medewerkers aan op gedrag en houding. 
 Geef ruimte aan de investering in nieuw leiderschap.  
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hoofdstuk 7  
Resultaatgerichtheid en competentiemanagement bij drie 
overheidsorganisaties 
 
7.1. Inleiding 
Welke resultaten levert het praktijkonderzoek bij drie overheidsorganisaties op?  
Het onderzoek verheldert de werking van resultaatgerichtheid en competentiemanagement op de 
praktijk èn de theorie bij drie overheidsorganisaties. In dit hoofdstuk worden de resultaten naast elkaar 
gelegd en vergeleken. Een eerste vergelijking (paragraaf 7.2.) kan worden gemaakt door een reflectie 
van de praktijk op de theorie. Hierdoor kan gekomen worden tot uitspraken over de bruikbaarheid en de 
werking van het theoretische kader in de praktijk. Een tweede vergelijking wordt gemaakt door de 
uitkomsten van de praktijk naast elkaar te leggen en verschillen en overeenkomsten te benoemen. Op 
deze manier wordt niet de relatie naar de theorie maar gelegd maar alleen de feitelijke werking in de 
praktijk belicht. Hierdoor kan tot uitspraken worden gekomen over de werking van resultaatgerichtheid 
en competentiemanagement in de praktijk (paragraaf 7.3). De resultaten van paragraaf 7.2 en 7.3 leiden 
in paragraaf 7.4 tot een afsluitende beantwoording van de onderzoeksvragen die in paragraaf 1.4. 
werden gesteld.   
 
7.2. Reflectie praktijk op theorie   
Welke verschillen en overeenkomsten zijn waar te nemen als het theoretische kader van 
competentiemanagement en resultaatgerichtheid wordt vergeleken met de resultaten uit de 
praktijkcases van drie overheidsorganisaties? In deze paragraaf worden de resultaten van de 
praktijkcases naast elkaar geplaatst en vergeleken. De tabellen van de paragrafen 4.6, 5.6 en 6.6 zijn 
samengevoegd in één overzicht per bestuurskundig perspectief. Achtereenvolgens komen aan de orde 
de bestuurskundige perspectieven: maatschappelijk (paragraaf 7.2.1.), sociaal-psychologisch (paragraaf 
7.2.2), politiek-bestuurlijk- (paragraaf 7.2.3) en bedrijfskundig (paragraaf 7.2.4.). Door deze manier van 
vergelijken kan een uitspraak worden gedaan over de bruikbaarheid en de werking van het gebruikte 
theoretische kader in de praktijk.   
 
7.2.1. Theorie en praktijk in het maatschappelijk perspectief  
Wat laat het maatschappelijk perspectief in een onderlinge vergelijking aan resultaten zien?  
 
 Bruikbaarheid theoretisch kader 
Ten aanzien van de onderwerpen ‘optimale afstemming van externe doelen en interne realisatie’ en 
‘raamwerk van prestatieverbetering’ wordt in tabel 22 een gedeelde overeenkomst waargenomen. Er is 
geen gedeeld verschil op onderwerp waargenomen. De tabel laat een gedifferentieerd beeld zien van 
overeenkomsten en verschillen tussen de onderzochte overheidsorganisaties. Geconstateerd kan 
worden dat alle genoemde onderwerpen uit de theorie bruikbaar zijn voor een vergelijking met de 
praktijk van de overheidsorganisatie.  
 Werking theoretisch kader in de praktijk 
Wat laat het maatschappelijk perspectief in een onderlinge vergelijking aan resultaten zien? Tabel 22 
laat uitsluitend overeenkomsten tussen de DLG- en de provinciale organisatie zien. Uit de praktijkcases 
kan worden geconcludeerd dat deze overheidsorganisaties zich willen ontwikkelen naar een groter 
concept van dienstverlening. Dit roept niet alleen organisatorische vragen op maar ook een andere 
oriëntatie op maatschappelijke doelen. Bij de provincie Limburg wordt deze benadering en oriëntatie 
ingegeven vanuit de positie van de provinciale organisatie als ‘middenbestuur’. Bij de DLG-organisatie 
gaat het om de noodzaak om als marktconforme organisatie te gaan werken. 
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In de bijdrage en inzet van competentiemanagement en resultaatgerichtheid kunnen overigens verder 
overeenkomsten tussen de DLG-, provinciale- en gemeentelijke organisatie worden waargenomen. In 
de praktijkcases wordt door de informanten van deze organisaties gezegd dat de mate van concreetheid 
van resultaten hierin een belangrijke rol speelt. 
Gelijke overeenkomsten en verschillen zijn waar te nemen bij LNV-centraal en de gemeente Tilburg als 
het gaat om de betekenis van competentiemanagement en resultaatgerichtheid. Bij deze organisaties is 
volgens de informanten geen noodzaak aanwezig om competentiemanagement in combinatie met 
resultaatgerichtheid te gebruiken om te komen tot ‘modernisering en herinrichting van de organisatie ’en 
‘het bevorderen van  het functioneren van de organisatie en haar arbeidsmarktpositie’. Dit kan worden 
verklaard door de reeds aangebrachte focus van de gemeente Tilburg op de ‘dienstverlening’, ‘planning 
en control’ en ‘mensgericht leiderschap’. Door de organisatie van LNV-centraal is deze focus niet 
aangebracht. Deze organisatie is overwegend beleidsmatig van karakter en heeft 
competentiemanagement en resultaatgerichtheid vrijblijvend in de organisatie van toepassing verklaard. 
Het is juist deze vrijblijvendheid bij LNV-centraal die tot de waarneming leidt er voornamelijk sprake is 
van verschillen ten opzichte van de overige overheidsorganisaties.  
 
 Maatschappelijk perspectief LNV DLG Limburg Tilburg 
 Optimale afstemming van externe doelen en interne realisatie  + + + + 
 Raamwerk van prestatieverbetering  + + + + 
 Modernisering en herinrichting overheidsorganisatie  - + + - 
Be
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 Bevorderen functioneren organisatie en arbeidsmarktpositie  - + + - 
 Effectieve synergie tussen beoogde organisatie verandering en 
persoonlijke ontwikkeling medewerkers  
- + + + 
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: 
 Inspelen op veranderingen en beweging in maatschappij  - + + + 
 Sturingsinstrument bij het sturen op doelen en daarop gebaseerde 
prestaties  
- + + + 
 Personeelsinstrument bij de persoonlijke ontwikkeling van mensen 
in het verlengde van de maatschappelijke (organisatie) doelen  
- + + + 
In
ze
t a
ls
: 
 Methodiek bij het verbinden van klantgerichtheid met 
maatschappelijke doelen 
- + + + 
Tabel 22 : Reflectie theorie en praktijk op maatschappelijk perspectief overheden 
 
7.2.2. Theorie en praktijk in het sociaal-psychologisch perspectief 
Wat laat het sociaal-psychologisch perspectief in een onderlinge vergelijking aan resultaten zien?  
 
 Bruikbaarheid theoretisch kader 
Ten aanzien van vijf onderwerpen wordt in tabel 23 een gedeelde overeenkomst waargenomen ten 
aanzien van: ‘leiding geven aan gedrag’, ‘stimuleren van resultaat’, ‘verbeteren en leren’, ‘schakelen 
tussen inhoud en levering prestatie mensen’ en ‘de inzet van competentiemanagement en 
resultaatgerichtheid als sturingsinstrument bij het sturen op prestaties en gedrag van mensen’.  Er is op 
de onderwerpen één gedeeld verschil. Het gaat om de bijdrage van competentiemanagement en 
resultaatgerichtheid aan de flexibiliteit en duurzaamheid in personeelssystemen. In tabel 23 is een 
gedifferentieerd beeld te zien van overeenkomsten en verschillen tussen de onderzochte 
overheidsorganisaties. Geconstateerd kan worden dat alle genoemde onderwerpen, met uitzonderling 
van het genoemde gemeenschappelijke verschil uit de theorie, bruikbaar zijn voor een vergelijking met 
de praktijk van de overheidsorganisatie.  
 Werking theoretisch kader in de praktijk 
Een vergelijking tussen de overheidsorganisaties laat vooral overeenkomsten zien tussen de 
organisaties van DLG, provincie Limburg en gemeente Tilburg. Deze overeenkomsten kunnen worden 
verklaard uit de investering vanuit deze organisaties om te komen tot resultaatgerichtheid en 
 - 69 -  
competentiemanagement. Volgens de informanten is dit te zien in de wijze van sturing op concrete 
prestaties èn op gedrag en houding.  
 
In tabel 23 valt het verschil van de overheidsorganisaties op ten opzichte van LNV-centraal. Dit verschil 
kan worden toegeschreven aan het accent op managementontwikkeling en verminderde aandacht voor 
competentiemanagement en resultaatgerichtheid voor medewerkers. Het vrijblijvende karakter van de 
toepassing van het HRM-instrumentarium bij LNV-centraal komt hier sterk naar voren.  
 
Tabel 23 : Reflectie theorie en praktijk op sociaal-psychologisch perspectief overheden 
.  
7.2.3. Theorie en praktijk in een politiek-bestuurlijk perspectief 
Wat laat het politiek-bestuurlijk perspectief in een onderlinge vergelijking aan resultaten zien?  
 Bruikbaarheid theoretisch kader 
Ten aanzien van één onderwerp wordt in tabel 24 een gedeelde overeenkomst waargenomen ten 
aanzien van ‘het sturen en formuleren van doelen en prestaties’. Daarnaast blijkt dat, bij de organisatie 
van DLG, provincie Limburg en gemeente Tilburg, competentiemanagement en resultaatgerichtheid van 
betekenis zijn voor de ‘levering van publieke diensten’. Dit kan worden toegeschreven aan de directe 
vorm van publieke dienstverlening naar instanties en burgers toe, door DLG, provincie Limburg en 
gemeente Tilburg. Hiervan is bij LNV-centraal geen sprake. Bij deze organisatie is de ‘levering van 
publieke diensten’ meer van beleidsmatige betekenis. 
Geconstateerd wordt dat in het politiek-bestuurlijk perspectief vooral verschillen zijn waar te nemen. 
Deze verschillen hebben betrekking op het uitoefenen van invloed op de ambtelijke organisatie zoals 
‘invloed uitoefenen op ambtelijke organisatie’, ‘vorm bij het maken van afspraken tussen politiek c.q. 
bestuur’ en ‘politiek sturingsinstrument op competenties bij ambtelijke benoemingen en ontslagen en het 
sturen om grip te krijgen op de ambtelijke organisatie’. 
 
Tabel 24 laat verder een gedifferentieerd beeld zien van overeenkomsten en verschillen tussen de 
onderzochte overheidsorganisaties. Geconstateerd kan worden dat alle genoemde onderwerpen, met 
uitzonderling van de eerder genoemde 'gemeenschappelijke' verschillen, uit de theorie bruikbaar zijn 
voor een vergelijking met de praktijk van de overheidsorganisatie. 
 
 Sociaal-psychologisch perspectief LNV DLG Limburg Tilburg 
 Leiding geven aan gedrag  + + + + 
 Stimuleren van resultaat  + + + + 
 Verbeteren en leren + + + + 
Be
te
ke
n
is
 
vo
o
r 
 Schakelfunctie tussen inhoud en levering prestatie mensen  + + + + 
 Effectiviteit in handelen en gedrag  - + + + 
 Pragmatisch en klantgericht werken  - + + + 
 Acceptatie van maatschappelijke en organisatorische doelen  - + - + 
 Flexibiliteit om veranderingen op te vangen  - + + + 
 Flexibiliteit en duurzaamheid in personeelssystemen  - - - - 
 Beïnvloeden van persoonlijke doelen mensen bij het gesprek - + + + B
ijd
ra
ge
 
a
a
n
: 
 Het creëren van resultaatgerichtheid  - + + + 
 Sturingsinstrument bij het sturen op prestaties en gedrag van 
mensen  
+ + + + 
 Personeelsinstrument bij werving en selectie, mobiliteit, 
functiebeoordeling, vitalisering en bij het ontwikkelen van 
personeel zoals zelfstudie, coaching, training etc. 
- + + - 
In
ze
t a
ls
: 
 Methodiek bij het verwezenlijken van klantgerichtheid in handelen 
en gedrag  
- + + + 
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 Werking theoretisch kader in de praktijk 
Uit de cases blijkt dat het voor de onderzochte organisaties die voornamelijk beleidsmatig van karakter 
zijn, het moeilijk is om tot concrete competenties en resultaten te komen. Verder komt uit de tabel naar 
voren dat bij uitvoeringsgerichte organisaties, zoals de gemeente Tilburg, sprake is van een grotere 
politiek en bestuurlijke invloed op competenties en resultaatgerichtheid dan bij organisaties die 
beleidsmatig van karakter zijn. Zo wordt bij de gemeente Tilburg de relatie tussen ambtelijke organisatie 
en politiek expliciet wordt benadrukt in de competentie ‘samenwerking’ en is er sprake van een grotere 
wisselwerking tussen politiek-bestuur/ ambtelijke organisatie naar de burgers. Dit kan  verklaren 
waarom bij de gemeente Tilburg de theorie meer op de praktijk aansluit dan bij de andere 
overheidsorganisaties.  
 
 Politiek-bestuurlijk perspectief LNV DLG Limburg Tilburg 
 Levering publieke diensten  - + + + 
 Concretiseren van kerntaken en kernwaarden  - - - + 
B
e
te
ke
n
is
 
v
o
o
r:
 
  Sturen en formuleren doelen en prestaties + + + + 
 Verbetering van kaderstellende en controlerende taken  - - - + 
 Invloed uitoefenen op ambtelijke organisatie  - - - - 
B
ijd
ra
ge
 
a
a
n
: 
 Het verbinden van politiek-bestuur met de ambtelijke organisatie  - - - + 
 Politiek sturingsinstrument op competenties bij ambtelijke benoemingen  
en ontslagen en het sturen om grip te krijgen op de ambtelijke 
organisatie 
- - - - 
 Vorm bij het maken van afspraken tussen politiek c.q. bestuur  - - - - 
In
ze
t a
ls
: 
 Vorm bij het opstellen van prestatiemanagementcontracten - - - + 
Tabel 24 :  Reflectie theorie en praktijk op politiek-bestuurlijk perspectief overheden 
 
7.2.4 Theorie en praktijk in een bedrijfskundig perspectief 
Wat laat het bedrijfskundig perspectief in een vergelijking aan resultaten zien?  
 Bruikbaarheid theoretisch kader 
Ten aanzien van één onderwerp wordt in tabel 25 een gezamenlijke overeenkomst waargenomen 
namelijk: ‘gedragsveranderingen in de communicatie over en weer tussen manager en medewerkers 
over de wijze waarop prestaties geleverd moeten worden’. Daarnaast blijkt dat, bij de organisatie van 
DLG, provincie Limburg en gemeente Tilburg, overeenkomsten worden aangetroffen die betrekking 
hebben op ‘bepalen van resultaatgebieden en gewenste output’, ‘verantwoording van geleverde 
prestatie’, professionele dienstverlening’, efficiënte en effectieve opbouw van juiste 
competenties’,’methodiek bij het verbeteren en leren van ambtelijk gedrag’. Het overzicht laat ook twee 
onderwerpen zien die van toepassing zijn op één organisatie. Uit de praktijk blijkt dat bij deze 
organisaties een ontwikkeling is ingezet door te ‘sturen op prestatie en menselijke maat’ (gemeente 
Tilburg) en de inzet van competentiemanagement en resultaatgerichtheid als ‘personeelsinstrument bij 
het beoordelen en belonen van prestaties’ (provincie Limburg). Dit laat zien dat per organisatie een 
eigen specifieke invulling kan worden gegeven aan resultaatgerichtheid. 
Geconcludeerd kan worden dat tabel 25 een gedifferentieerd beeld laat zien van overeenkomsten en 
verschillen tussen de onderzochte overheidsorganisaties. Alle genoemde onderwerpen uit de theorie 
zijn bruikbaar voor een vergelijking met de praktijk van de overheidsorganisatie. 
 Werking theoretisch kader in de praktijk 
De vergelijking tussen de overheidsorganisaties laat zien dat DLG, provincie Limburg en gemeente 
Tilburg de meeste overeenkomsten hebben. Er zijn enkele verschillen waar te nemen op onderwerpen 
als ‘sturen op prestatie en menselijke maat’ en het gebruik van resultaatgerichtheid en 
competentiemanagement als ‘personeelsinstrument bij het beoordelen en belonen van prestaties’. Deze 
verschillen kunnen worden genuanceerd. Zo is het begrip ‘menselijke maat’ in opkomst en is dit begrip 
nog geen gemeengoed. Ten aanzien van het onderwerp ‘personeelsinstrument bij het beoordelen en 
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belonen van prestaties’ komt uit de praktijkcases naar voren dat DLG, provincie Limburg en gemeente 
Tilburg gebruik maken van een systematiek van beoordelen. Alleen bij de provincie Limburg wordt dit 
ook feitelijk gekoppeld aan een beloningssystematiek.  
Bij de organisatie van LNV centraal wordt de aandacht op het onderwerp ‘gedragsveranderingen in de 
communicatie over en weer tussen manager en medewerkers over de wijze waarop prestaties geleverd 
moeten worden’ helder. Dit heeft te maken met de aandacht voor het management van de organisatie. 
De overige onderwerpen zijn bij de LNV centraal organisatie minder van betekenis. Dit is vooral te 
verklaren door de vrijblijvende toepassing van competentiemanagement en resultaatgerichtheid. Maar 
hier speelt ook het overwegend beleidsmatige karakter van LNV-centraal een rol.  
 
 Bedrijfskundig perspectief LNV DLG Limburg Tilburg 
 Bepalen resultaatgebieden en gewenste output  - + + + 
 Sturen op prestatie en menselijke maat  - - - + 
B
e
te
ke
n
is
 
v
o
o
r:
 
 Verantwoording van geleverde prestatie  - + + + 
 Professionele dienstverlening - + + + 
B
ijd
ra
ge
 
a
a
n
: 
 Efficiënte en effectieve opbouw van de juiste competenties ten 
dienste van organisatie en medewerkers leeromgeving gericht 
op verantwoording en bewustwording 
- + + + 
 Sturen op prestatie rekening houdend met de menselijke maat - - - + 
 Gedragsveranderingen in de communicatie over en weer tussen 
manager en medewerkers over de wijze waarop prestaties 
geleverd dienen te worden 
+ + + + 
 Personeelsinstrument bij het beoordelen en belonen van 
prestaties 
- - + - In
ze
t a
ls
: 
 Methodiek bij het verbeteren en leren van ambtelijk gedrag - + + + 
Tabel 25 : Reflectie theorie en praktijk op bedrijfskundig perspectief overheden 
 
7.2.5.  Gemeenschappelijke hoofdlijnen uit de reflectie theorie op praktijkcases 
Wat zijn de hoofdlijnen die uit de vergelijking tussen theorie en praktijk kunnen worden gehaald? 
 Bruikbaarheid theoretisch kader 
Het theoretische kader laat over het algemeen een gedifferentieerd beeld zien. Als gemeenschappelijke 
overeenkomsten kunnen worden genoemd: 
 
- Optimale afstemming externe doelen en interne realisatie. 
- Raamwerk van prestatieverbetering. 
- Gedragsverandering in communicatie over en weer tussen manager en medewerker over de 
wijze van levering van prestaties. 
- Leiding geven aan gedrag. 
- Stimuleren van resultaat. 
- Verbeteren en leren. 
- Schakelfunctie tussen inhoud en levering prestaties mensen. 
- Sturen op prestaties en gedrag mensen. 
 
Daarnaast worden gemeenschappelijke verschillen aangetroffen die betrekking hebben op 
competentiemanagement en resultaatgerichtheid als bijdrage om te komen tot: 
 
- Flexibiliteit en duurzaamheid in personeelssystemen (sociaal-psychologisch perspectief). 
- Invloed uitoefenen op de ambtelijke organisatie (politiek-bestuurlijk perspectief). 
- Inzet als politiek sturingsinstrument op competenties bij ambtelijke benoemingen en ontslagen 
en het sturen om grip te krijgen op de ambtelijke organisatie (politiek-bestuurlijk perspectief). 
- Vorm bij het maken van afspraken tussen politiek c.q. bestuur (politiek-bestuurlijk perspectief). 
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 Werking theoretisch kader in de praktijk 
Uit de vergelijking tussen de overheidsorganisaties ten aanzien van de werking van de praktijk op het 
theoretisch kader blijkt dat naarmate het beleidsmatige karakter èn de vrijblijvende toepassing van 
competentiemanagement en resultaatgerichtheid van de overheidsorganisatie toeneemt, de aandacht 
voor competentiemanagement en resultaatgerichtheid verminderd. Verder blijkt dat naarmate de afstand 
van politiek-bestuur verder verwijderd is van de uitvoering dit tot minder betrokkenheid van politiek en 
bestuur leidt op gebied van resultaatgerichtheid en competentiemanagement.  
 
7.3  Vergelijking van de praktijkcases resultaatgerichtheid en competentiemanagement 
Na de vergelijking tussen het theoretische kader en de praktijkcases, wordt in deze paragraaf aandacht 
besteed aan de resultaten die de praktijkcases verder hebben opgeleverd dan de vergelijking met het 
theoretische kader. Door de praktijkcases met elkaar te vergelijken kan, over de drie 
overheidsorganisaties heen, een uitspraak worden gedaan over de werking van resultaatgerichtheid en 
competentiemanagement in de praktijk. 
In de samenvattingen, van de praktijkcases van hoofdstukken 4, 5 en 6, zijn een zevental onderwerpen 
naar voren gekomen die onderlinge vergelijking vanuit de praktijk mogelijk maken. Het gaat om 
onderwerpen die betrekking hebben op de uitgangspunten die van belang zijn voor de werking van 
resultaatgerichtheid en competentiemanagement bij de overheidsorganisaties (paragraaf 7.3.1).  Een 
ander onderwerp voor de vergelijking is de betekenis van competentiemanagement en 
resultaatgerichtheid voor de doelen van de organisatie (paragraaf 7.3.2.) en voor de mensen in de 
organisatie (paragraaf 7.3.3). In paragraaf 7.3.4 wordt het onderwerp ‘inzet van 
competentiemanagement en resultaatgerichtheid bij de overheidsorganisaties’ nader vergeleken. Het 
onderzoeksmateriaal biedt daarnaast nog aanknopingspunten op de onderwerpen ‘de relatie tussen 
competentiemanagement en resultaatgerichtheid’ (paragraaf 7.3.5),  ‘invloed van overheidsorganisaties 
op de relatie tussen resultaatgerichtheid en competentiemanagement (paragraaf 7.3.6) en het 
onderwerp ‘leerpunten’ uit de praktijkcases (paragraaf 7.3.7). 
 
7.3.1. Vergelijking van uitgangspunten overheidsorganisaties 
Uit de praktijkcases komt naar voren dat de werking van resultaatgerichtheid en 
competentiemanagement afhankelijk is van een (noodzakelijk) aanwijsbare aanleiding en een daaruit 
voortvloeiende ambitie op resultaatgerichtheid en competentiemanagement. De vergelijking tussen de 
cases laat zien dat overheidsorganisaties dit op verschillende manieren hebben ingevuld. De 
belangrijkste overeenkomst tussen de overheidsorganisaties is nadruk in de ambities voor de 
ontwikkeling van managers en medewerkers. 
 
 
  
LNV centraal DLG Limburg Tilburg 
Aanleiding  Document 
‘Kaarten op tafel’ 
Document ‘Kaarten op 
tafel’ in combinatie met 
krimptaakstelling 
CAO 2002-2003 ‘Waarderen-
Beoordelen-Belonen’  
Medewerkers-
tevredenheids- 
onderzoek 1997 
Ambitie  Ontwikkelen 
management 
potentieel 
(‘leren’) Werken als 
marktpartij 
(marktconformiteit)  
Van organisatieontwikkeling naar 
ontwikkeling management en 
medewerkers  
Van bedrijfsgericht naar 
mensgericht model 
Tabel 26: Overzicht werking resultaatgerichtheid en competentiemanagement bij drie overheidsorganisaties 
 
7.3.2. Vergelijking doelen overheidsorganisaties 
Uit de praktijkcases komt naar voren dat de onderzochte overheidsorganisaties hun ambitie gebruiken 
om hiermee de doelen van de organisatie te realiseren. In tabel 27 is deze ambitie bovenaan afgedrukt. 
Met deze aanvulling in de tabel wordt duidelijk dat de overheidsorganisaties de richting van de doelen 
hebben beschreven om vervolgens aan te geven hoe de concretisering van doelen plaatsvindt. In de 
laatste rij staan de randvoorwaarden genoemd die de overheidsorganisaties hebben genoemd bij de 
uitvoering van de beoogde doelen.  
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LNV centraal DLG Limburg Tilburg 
Ambitie  Ontwikkelen 
management 
potentieel 
(‘leren’) Werken als 
marktpartij 
(marktconformiteit)  
Van organisatieontwikkeling 
naar ontwikkeling 
management en 
medewerkers  
Van bedrijfsgericht naar 
mensgericht model 
Richting 
doelen 
Invulling geven aan 
maatschappelijke 
waarden en publieke 
belangen 
Bedrijfsmatiger en 
marktgericht werken 
 
Verbeteren toegevoegde 
waarde aan de 
dienstverlening 
Dienstverlening staat 
centraal. Het vraagt een 
andere manier van 
denken en handelen 
Uitwerken 
doelen  
Resultaatgerichtheid 
is moeilijk door 
beleidsmatig karakter 
organisatie  
Concretisering ‘harde 
en zachte afspraken’ 
Concretisering 
resultaatgerichte 
functiebeschrijvingen en 
benoemen en inzetten 
resultaten 
Concretisering door 
beroep op 
bewustwording op 
halen van resultaten 
Ontwikkelen 
resultaatgerichtheid 
 
  
 
Ontwikkelen resultaat- 
gerichtheid 
 
 
Ontwikkelen/investering in 
resultaat- gerichtheid  
 
Ontwikkelen 
mensgerichte 
bedrijfscultuur om 
resultaat en 
samenwerking te 
realiseren 
Rand -
voorwaarden 
bij de  
uitvoering 
doelen  
 
Leren inspelen op 
bestuurlijk politieke 
gevoelige 
onderwerpen 
Leren inspelen op 
ontwikkelingen van de 
markt 
Verbeteren slagkracht en 
betere bestuurlijke 
performance 
Prestatieafspraken 
maken tussen 
topmanagement en 
bestuur 
Tabel 27 : Vergelijking resultaatgerichtheid en competentiemanagement doelen organisatie bij drie overheidsorganisaties 
 
Richting doelen 
Een vergelijking tussen de overheidsorganisaties laat zien dat de doelen van de overheidsorganisaties 
extern gericht zijn. Dienstverlening staat bij DLG, provincie Limburg en gemeente Tilburg centraal. Van 
een extern gerichte dienstverlening is bij LNV centraal geen sprake. Uit de praktijkcase blijkt wel dat er 
aandacht is voor de levering van publieke prestatie, maar deze wordt bij LNV centraal alleen in beleid 
vorm gegeven.  
 
Uitwerken doelen 
In de vergelijking tussen de overheidsorganisatie over de wijze waarop doelen worden uitgewerkt staat 
de discussie over het concretiseren van resultaten en competenties centraal. Bij LNV centraal wordt het, 
als gevolg van de beleidsmatige context van de organisatie, als moeilijk ervaren om resultaten en 
competenties concreet en tastbaar te maken. Daarvan is ook sprake bij de meer uitvoeringsgerichte 
DLG-organisatie. Door informanten wordt opgemerkt dat het vaak gaat over inspanningen en niet over 
resultaten. Het gesprek tussen manager en medewerker laat een zekere spanning zien tussen ‘harde’ 
(afrekenbare) resultaten en ' zachte' (op ontwikkeling) gerichte leertrajecten. Het concretiseren van 
resultaten vindt bij de provincie Limburg zijn basis in resultaatgerichte functiebeschrijvingen en daarbij 
toegekende competenties. Hierdoor kan eenvoudiger gekomen worden tot het maken van concrete 
afspraken. Bij de gemeente Tilburg vindt concretisering plaats door een beroep te doen op 
bewustwording op het halen van resultaten.  
 
Randvoorwaarden  
In de vergelijking van de cases wordt de ontwikkeling van ‘resultaatgerichtheid’ als randvoorwaardelijk 
genoemd, met uitzondering van de gemeente Tilburg. Deze uitzondering bij de gemeente Tilburg komt 
door het reeds op resultaat gerichte 'Tilburgse model'. Bij de gemeente Tilburg richt men zich vooral op 
het ontwikkelen van een mensgerichte bedrijfscultuur om resultaat en samenwerking te verbeteren en te 
realiseren. Een andere randvoorwaarde om te komen tot betere resultaatgerichtheid en 
competentiemanagement kan worden samengevat in 'het leren opereren in het politiek bestuurlijk 
speelveld'. Zo wil LNV centraal, vanuit haar ambitie, leren inspelen op bestuurlijk-politieke onderwerpen. 
De provincie Limburg heeft het over verbeteren van slagkracht en betere bestuurlijke performance. De 
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gemeente Tilburg noemt hier prestatieafspraken maken tussen topmanagement en bestuur. Bij DLG ligt 
het accent op het leren inspelen op ontwikkelingen van de markt.  
 
7.3.3. Vergelijking betekenis  voor de mensen in de overheidsorganisaties  
De praktijkcases laten zien dat de werking van resultaatgerichtheid en competentiemanagement voor de 
mensen tot uitdrukking komt in de manier waarop de manager sturing geeft aan taken, de wijze waarop 
gedrag en resultaten worden samengebracht, en de wijze waarop de ontwikkeling van medewerkers en 
managers en de communicatie tussen beiden plaatsvindt.  
 
Taken managers 
In de vergelijking (tabel 28) tussen de overheidsorganisaties leiden verschillende ambitieniveaus tot 
verschillende manieren van sturing geven op taken. Bij LNV centraal en de gemeente Tilburg ligt het 
sturingsaccent niet zozeer op taak maar op de mensen. Bij de DLG organisatie en de provincie Limburg 
wordt van de manager verwacht dat hij randvoorwaarden schept of samenhang aanbrengt tussen 
resultaat en medewerkers.  
 
Gedrag 
Ten aanzien van gedrag laat de vergelijking zien dat dit bij de mensen van de provincie Limburg en de 
gemeente Tilburg moet leiden tot het verbeteren van ‘gedrag en handelen’. Bij de provincie Limburg 
wordt dit het ‘leren van ambtelijk gedrag’ genoemd. Bij de gemeente Tilburg het ‘verbeteren van 
bewustwording en verantwoordelijkheden’. Bij LNV centraal levert het voor de medewerkers niet veel 
op. Het ligt aan de manager of die gebruik maakt van competentiemanagement. Het valt echter op dat 
men bij LNV centraal de managers leert om te kijken naar gedrag van medewerkers en minder naar 
taak van de medewerkers. Voor de mensen van DLG betekent resultaatgerichtheid en 
competentiemanagement dat gezocht wordt naar het concreet benoemen van resultaat en het daarbij 
passende gedrag. Dit moet leiden tot een verdere ontwikkeling van resultaatgerichtheid en 
competentiemanagement ten bate van de medewerker in de organisatie.  
 
  
LNV centraal DLG Limburg Tilburg 
Ambitie  Ontwikkelen 
management 
potentieel 
(‘leren’) Werken als 
marktpartij 
(marktconformiteit)  
Van organisatieontwikkeling 
naar ontwikkeling 
management en 
medewerkers  
Van bedrijfsgericht naar 
mensgericht model 
Taken 
manager 
 
Sturen op gedrag van 
medewerkers in 
plaats van op taak 
Randvoorwaarden 
scheppen om kennis, 
vaardigheden en 
houding in relatie te 
brengen met goed 
resultaat 
 Meer samenhang met 
resultaatgerichtheid 
medewerker tot stand 
brengen: inzet richten op 
realiseren resultaten 
 Mensgericht leiding 
geven 
Gedrag  Kijken naar gedrag 
van medewerkers en 
minder naar taak 
medewerkers 
Meetbaar resultaat en 
zichtbaar gedrag 
 Verbeteren leren ambtelijk 
gedrag 
Verbeteren 
bewustwording en 
verantwoordelijkheden 
Ontwikkeling  Ontwikkeling 
continuïteit van het 
managementpoten-
tieel  
  
Medewerkers 
ontwikkeling en 
leerbeleid gericht op de 
ontwikkeling van de 
organisatie als 
marktpartij.  
Ontwikkelinstrument 
managers en medewerkers 
 
Ontwikkelen van 
toegevoegde waarde 
prestaties door 
medewerkers 
Communicatie  Vrijblijvend karakter 
gesprekken tussen 
manager en 
medewreker over 
resultaat en 
competentie 
  
Gesprek tussen 
manager en 
medewerker 
 Individuele resultaat- en 
ontwikkelafspraken tussen 
manager en medewerker 
Afspraken maken over 
wijze waarop afspraken 
kunnen worden 
verwezenlijkt 
Tabel 28  : Vergelijking competentiemanagement en resultaatgerichtheid voor de mensen in de organisatie  
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Ontwikkeling 
Uit de vergelijking van tabel 28 blijkt dat alle overheidsorganisaties een ontwikkeling zijn gestart voor 
managers en/of medewerkers. Bij de ene overheidsorganisatie ligt de nadruk op het management (LNV 
centraal) en bij de andere overheidsorganisatie op de ontwikkeling van management en medewerkers 
(DLG, provincie Limburg en gemeente Tilburg). Ook in aanpak is een verschil waar te nemen. Bij LNV 
centraal en DLG worden competentiemanagement en resultaatgerichtheid als onderdeel gezien van het 
leerbeleid van de organisatie. Bij provincie Limburg en gemeente Tilburg zijn competentiemanagement 
en resultaatgerichtheid gericht op medewerker en managers en hun toegevoegde waarde bij het leveren 
van prestaties.  
 
Communicatie 
‘Het gesprek’ tussen manager en medewerker is als belangrijkste communicatievorm naar voren 
gekomen. Bij alle overheidsorganisaties wordt het gesprek tussen manager en medewerker gebruikt om 
aan de hand van competenties te praten over het formuleren van resultaten en het geven van feedback 
over de wijze waarop deze zijn behaald. Bij de provincie Limburg en de gemeente Tilburg is een jaar-en 
ontwikkelplan de gekozen methodiek om ‘in gesprek’ te komen. Door de overheidsorganisaties wordt 
unaniem gezegd dat ‘het gesprek’ de aandacht op (het behalen van) resultaten versterkt. 
 
7.3.4. Vergelijking inzet als instrument bij overheidsorganisaties 
 
Sturingsinstrument 
Alle onderzochte overheidsorganisaties ontwikkelden hun eigen competentie- en resultaatgericht 
instrumentarium. Door de onderlinge vergelijking is te zien dat het instrumentarium niet alleen gebruikt 
wordt als personeelssysteem en methode om resultaat en competenties in de praktijk te gebruiken, 
maar ook om er op te kunnen sturen. De overeenkomsten zijn in tabel 29 terug te vinden.  
Uit het overzicht blijkt dat bij de onderzochte overheidsorganisaties wordt gestuurd op ‘ harde’ en ‘ 
zachte’ resultaten (DLG). Bij de provincie Limburg en de gemeente Tilburg wordt dit sturen op resultaat 
en het daarop aansluitende gewenste gedrag en houding genoemd. Bij LNV centraal wordt gestuurd op 
bestuurlijk en politiek gevoelige onderwerpen en wordt in het programma voor managementontwikkeling 
aandacht besteed aan het kijken naar gedrag van medewerkers.  
 
Systematiek 
In tegenstelling tot LNV centraal wordt bij DLG competentiemanagement niet alleen als 
sturingsinstrument gezien, maar ook als systeem en methodiek. DLG kiest voor de ontwikkeling van het 
leerbeleid. Competentiemanagement en leren worden niet los van elkaar gezien. Zowel bij LNV centraal 
als bij DLG wordt ‘het gesprek’ gezien als een methode om het over resultaten te hebben  
 
 - 76 -  
Methodiek 
De informanten van provincie Limburg en gemeente Tilburg verschillen in systeemvorm maar qua 
methodiek is het gebruik van individuele gesprekken en plannen met elkaar te vergelijken.  
 
  
LNV centraal DLG Limburg Tilburg 
Ambitie  Ontwikkelen 
management 
potentieel 
(‘leren’) Werken als 
marktpartij 
(marktconformiteit)  
Van organisatieontwikkeling 
naar ontwikkeling 
management en 
medewerkers  
Van bedrijfsgericht naar 
mensgericht model 
Sturings-
instrument 
Sturing geven aan 
bestuurlijk en politiek 
gevoelige 
onderwerpen  
   
Concretisering ‘harde 
en zachte afspraken’ en 
daarop sturen 
Sturen op resultaten en 
daarbij horend gedrag, 
houding en betrokkenheid  
Sturen op initiatieven voor 
regionale strategische 
personeelsplanning, 
flexibiliteit en employabiliteit 
Sturing op kwaliteit 
medewerker en vereiste 
resultaten 
Sturing dienstverlening 
burger en andere 
manier van handelen en 
denken 
Sturen op cultuur 
gedrag en houding  
Systematiek  
 
Systeem voor 
management om te 
leren kijken naar 
gedrag van 
medewerkers  
 
  
Bij DLG wordt 
competentiemanage-
ment gebruikt om te 
komen tot leerbeleid 
Systematiek van beoordelen 
en belonen tbv ontwikkeling 
medewerkers, functies, 
afstemmen van vraag en 
aanbod en uitvoering van 
concernbrede 
kerncompetenties. 
Systeem voor ontwikkeling 
leer- en ontwikkelprocessen 
 
Systeem voor 
mensgericht 
leiderschap met accent 
op opleidingstrajecten 
medewerkers, 
functievervulling, rollen, 
individuele ontwikkeling 
en loopbaan 
Methodiek  Beschikbare 
methodiek wordt 
vrijblijvend gebruikt; 
‘Het gesprek’ staat 
centraal in de 
methodiek 
 
  
Het voeren van 
gesprekken over de 
ontwikkeling van leren 
en daarmee 
kennisontwikkeling. 
Het voeren van (jaar) 
gesprekken, intervisie en 
plannen om afspraken te 
kunnen maken en vast te 
leggen over resultaten en het 
daarbij horende gedrag 
houding en betrokkenheid  
IJP’s in combinatie met 
IOP’s en 
‘functionerings-en 
‘beoordelingsgesprek-
ken om te komen tot 
een mensgerichte 
benadering van 
prestaties en het 
verwezenlijken van 
afspraken 
 
Tabel 29  : Vergelijking inzet resultaatgerichtheid en competentiemanagement als instrument bij drie overheidsorganisaties 
 
 
7.3.5. Relatie resultaatgerichtheid en competentiemanagement  
Geconstateerd wordt dat er een relatie is tussen resultaatgerichtheid en competentiemanagement. In 
tabel 30 zijn de benaderingen over de relaties naast elkaar gezet. Het beeld komt naar voren dat alle 
overheidsorganisaties competentiemanagement als aanvulling zien om prestaties/resultaten te 
realiseren. In de onderlinge vergelijking zijn ook nuances te zien. De informanten van LNV centraal en 
gemeente Tilburg leggen het accent op datgene ‘wat’ nodig is om iemand zijn werk te laten doen. De 
informanten van de provincie Limburg en DLG benadrukken de wijze waarop (‘hoe’) 
prestaties/resultaten gerealiseerd moeten worden. Verder valt op dat de informanten van DLG deze 
‘hoe’ –vraag explicieter beschrijven. Volgens hen gaat het hier om het zoeken van een combinatie 
tussen kennis, vaardigheden, houding en gedrag om een taak tot een goed resultaat te brengen. Bij de 
informanten van de gemeente Tilburg valt op dat de ‘wat’-vraag vaag blijft in bewoordingen zoals 
‘toegevoegde waarde leveren’.  
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LNV centraal DLG Limburg Tilburg 
Relatie 
resultaat-
gerichtheid en 
competentie-
management 
wat er in de 
beinvloedingssfeer 
(randvoorwaarden, 
hulpmiddelen etc.) 
nodig is om iemand 
zijn werk te laten 
doen 
   
combinatie van kennis, 
vaardigheden, houding 
en gedrag om een taak 
tot een goed resultaat 
te brengen 
de wijze is waarop 
prestaties/resultaten 
gerealiseerd moeten worden 
 
 
de toegevoegde waarde 
leveren in prestaties, 
kennis, vaardigheden 
en gedrag  
Tabel 30:  Vergelijking relatie resultaatgerichtheid en competentiemanagement bij drie overheidsorganisaties 
 
 
7.3.6. Invloed op relatie tussen resultaatgerichtheid en competentiemanagement  
De uitgevoerde vergelijkingen tussen de overheidsorganisaties laten zien dat op de relatie tussen 
resultaatgerichtheid en competentiemanagement factoren als de mate van tastbaarheid van ‘producten’, 
de politiek-bestuurlijke context en de dienstverlening van invloed zijn.  
 
Tastbaarheid 
De mate van tastbaarheid van ‘producten’ wordt door LNV centraal moeilijk gevonden. Volgens de 
informanten is het beleidsmatige karakter van de overheidsorganisatie hiervan de oorzaak. Dit leidt tot 
problemen bij het vinden van mogelijkheden om iemand zijn werk te laten doen. Een gesprek tussen 
manager en medewerker vindt, bij LNV centraal, vaak niet plaats. Vrijblijvendheid is het sleutelwoord. Bij 
de andere overheidsorganisaties is dit niet het geval. De noodzaak om te komen tot een marktconform 
aangestuurde organisatie heeft bij DLG tot het inzicht geleid dat meer gestuurd moet worden op 
resultaat. Dit brengt een ontwikkeling op gebied van leerbeleid met zich mee, dat gericht is op een 
combinatie van kennis, vaardigheden, houding en gedrag. Het gaat er om een taak tot een goed 
resultaat te brengen. Informanten van DLG geven aan dat het concretiseren van resultaten nog in de ‘ 
kinderschoenen’ staat. Bij de provincie Limburg en gemeente Tilburg bestaat, volgens informanten, 
meer zicht op het lokale, maatschappelijke, resultaat. Dit is bij de gemeente Tilburg meer 
uitvoeringsgericht dan beleidsgericht. Dit bevordert het tastbaar maken van resultaten en competenties.  
 
Politiek-bestuur 
De politiek bestuurlijke context van de overheidsorganisatie is een andere invloedsfactor op 
resultaatgerichtheid en competentiemanagement. Uit de praktijkcases blijkt dat bij LNV centraal de 
hoofdlijnen van beleid min of meer vastliggen. De accenten worden door de minister bepaald. Bij DLG 
wordt meer uitvoeringsgerichtheid verwacht. De krimptaakstelling is de maatstaf. Politiek-bestuurlijk 
wordt druk uitgeoefend op het realiseren van de krimptaakstelling via organisatorische consequenties. 
Bij overheidsorganisaties als de provincie Limburg en gemeente Tilburg wordt de politiek-bestuurlijke 
context directer en concreter gevoeld. Dit komt door de korte afstand tussen politiek-bestuur en 
ambtelijk apparaat. Medewerkers worden directer door bestuurders aangesproken. Volgens informanten 
van de provincie Limburg heeft dit in de praktijk geleid tot verbetering van de bestuurlijke ‘performance’, 
waarbij de levering van publieke diensten centraal staat. Bij de gemeente Tilburg heeft dit zelfs 
doorgewerkt in het benoemen van ‘samenwerking’ als voornaamste kerncompetentie. 
 
Dienstverlening 
Dienstverlening is de derde invloedsfactor op resultaatgerichtheid en competentiemanagement bij de 
onderzochte overheidsorganisaties. De dienstverlening van LNV centraal is vooral intern gericht. 
Aandacht is er voor maatschappelijke ontwikkelingen en tendensen. Bij de andere 
overheidsorganisaties wordt ‘dienstverlening’ explicieter in een klantrelatie genoemd. Dienstverlening uit 
zich bij de provincie Limburg vanuit een behoefte aan ‘publieke dienstverlening’. Informanten zeggen 
dat dit voort komt uit de politiek-bestuurlijke behoefte om de ‘maatschappelijke’’ handschoen op te 
pakken. 
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Dit vraagt van de medewerkers een rol die gericht is op dienstverlening die wordt ingevuld met behulp 
van specifieke competenties als daadkracht, flexibiliteit, responsiviteit en klantgerichtheid. Bij DLG wordt 
gewerkt aan marktconforme werken. De ‘klanten’ van DLG zijn in overwegende mate gemeenten en 
provincies. Een grotere marktconformiteit vraagt van DLG een andere oriëntatie op resultaat en 
competenties dan voorheen. 
Bij de gemeente Tilburg staat dienstverlening hoog in het vaandel. De oorzaak ligt voor de hand. 
Producten en diensten worden direct aan de burger geleverd. Dit vereist, volgens de informanten, van 
de medewerkers dat zij de taal van het bestuur kunnen uitdrukken in heldere taal voor de burgers en 
vice versa.  
 
  
LNV centraal DLG Limburg Tilburg 
Relatie 
resultaat-
gerichtheid en 
competentie-
management 
wat er in de 
beinvloedingssfeer 
(randvoorwaarden, 
hulpmiddelen etc.) 
nodig is om iemand 
zijn werk te laten 
doen 
   
combinatie van kennis, 
vaardigheden, houding 
en gedrag om een taak 
tot een goed resultaat 
te brengen 
de wijze is waarop 
prestaties/resultaten 
gerealiseerd moeten worden 
 
 
het toegevoegde 
waarde leveren in 
prestaties, kennis, 
vaardigheden en 
gedrag 
Tastbaarheid/ 
concreetheid 
beleidsmatig karakter 
maakt  het moeilijk 
om 
resultaat(gerichtheid) 
en 
competentie(manage
ment) concreet te 
formuleren 
concretiseren van 
resultaten staat nog in 
de ‘ kinderschoenen’  
maatschappelijk resultaat zijn 
uitvoeringsgericht en 
beleidsmatig van karakter. 
Uitvoering is goed te 
concretiseren 
 
Lokale 
maatschappelijke 
resultaat is 
uitvoeringsgericht en 
goed te concretiseren 
Politiek-
bestuurlijke 
context 
 Beleidsmatig worden 
maatschappelijke 
tendensen 
bijgehouden waarin 
de minister zijn 
accenten legt 
De uitvoeringsgerichte 
dienst vertaalt de 
politiek-bestuurlijk 
bepaalde 
krimptaakstelling naar 
organisatorische 
consequenties 
Praktijk is gericht op 
verbetering van bestuurlijke 
performance waarbij levering 
publieke diensten centraal 
staat 
 
Door de gemeente 
Tilburg wordt de 
kerncompetentie 
samenwerking als 
voornaamste 
kerncompetentie 
genoemd 
Dienst -
verlening 
Beleidsmatig gericht 
op politieke 
besluitvorming en 
vorm geven aan 
maatschappelijke 
waarden en publieke 
belangen 
Diensten aan 
gemeenten en 
provincies 
 Publieke diensten (aan 
instellingen, bedrijven, 
overheden en burger) 
 
 Dienstverlening burger 
staat centraal 
Tabel 31 : Vergelijking invloed overheidsorganisatie op relatie tussen resultaatgerichtheid en competentiemanagement bij drie 
overheidsorganisaties 
 
Geconstateerd wordt dat invloed op resultaatgerichtheid en ‘samenwerking’ als competentie groter 
wordt, naarmate de overheidsorganisatie korter bij de burger komt te staan. Voor wat de dienstverlening 
betreft kan worden gesteld dat, naarmate de overheidsorganisatie minder concrete resultaten 
voortbrengt, de dienstverlening afstandelijker wordt. 
 
De invloed van de overheidsorganisatie op de relatie tussen resultaatgerichtheid en 
competentiemanagement laat zien dat, naarmate het uitvoeringsgerichte karakter van de 
overheidsorganisatie toeneemt, de relatie tussen resultaatgerichtheid en competentiemanagement 
sterker wordt. Dit wordt in grafiek 1 weer gegeven. 
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Grafiek 1 Invloed van de overheidsorganisatie op relatie resultaatgerichtheid en competentiemanagement 
 
7.3.7. Leerpunten resultaatgerichtheid en competentiemanagement  
Wat levert de vergelijking tussen de overheidsorganisatie op aan leerpunten? De vergelijking tussen de 
overheidsorganisaties levert de volgende overeenkomsten op: 
 Een ambitieniveau vaststellen en bepalen helpt bij het doorvertalen van doelen naar concrete 
resultaten en competenties. 
 Ambitieniveau en de doorvertaling hiervan naar concrete resultaten en competenties leidt tot 
aandacht voor taken van management, verbeteren en meten van gedrag en houding van 
medewerkers, het tot ontwikkeling brengen medewerkers en management en communicatievormen. 
 Het ontwikkelen van HRM-instrumentarium moet aansluiten op het ambitieniveau van de organisatie 
en kan gebruikt worden om te sturen op resultaat en gedrag, moet aansluiten op andere 
samenhangende systematieken en vereist een toepasbare methodiek in gebruik. 
 Leg rollen vast over resultaten en competenties. 
 Onderken een cultuur van vertrouwen, gedrag en aanspreken op gedrag en houding. 
 De relatie tussen resultaatgerichtheid en competentiemanagement is niet alleen ‘wat’ maar ook ‘hoe’ 
toegevoegde waarde geleverd kan worden aan prestatie/resultaten, kennis, vaardigheden en 
gedrag. 
 De tastbaarheid van het ‘product’, de politiek-bestuurlijke context en de mate van dienstverlening is 
van invloed op de ontwikkeling van de relatie tussen resultaatgerichtheid en 
competentiemanagement. 
De vergelijking tussen de overheidsorganisaties maakt ook verschillen zichtbaar die gebruikt kunnen 
worden als leerpunten. Het zijn: 
 Menskracht gebruiken in combinatie met kennis. 
 Resultaatgerichtheid en competentiemanagement zien als samenwerkingsverband. 
 Ruimte geven aan nieuw leiderschap. 
 
7.4. Samenvatting 
Wat levert de vergelijking van drie cases op, op het gebied van competentiemanagement en 
resultaatgerichtheid op? 
Om deze vraag te kunnen beantwoorden zijn acht deelvragen gebruikt om de praktijkcases van de 
overheidsorganisaties te vergelijken. In paragraaf 7.2. is begonnen met een vergelijking tussen het 
theoretische kader en de resultaten uit de praktijk cases (deelvraag 4a). De vergelijking leidt tot het 
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inzicht dat er verschillen en overeenkomsten worden aangetroffen die te herleiden zijn naar het 
beleidsmatige karakter van de overheidsorganisatie, de politiek-bestuurlijke aandacht en invloed op het 
leveren van prestaties en de mate van betrokkenheid bij de publieke dienstverlening. 
 
Uit de praktijkcases komt verder naar voren dat de werking van resultaatgerichtheid en 
competentiemanagement (vraag 4b) van betekenis is voor de doelen van en de mensen in de 
organisatie. Geconstateerd kan worden dat overheidsorganisaties zich vooral richten op de ontwikkeling 
van de resultaatgerichtheid van de mensen en de taken die zij moeten uitvoeren dan op de doelen van 
de organisatie. Voor zover het over het realiseren van de doelen van de organisatie gaat (vraag 4c) is 
gebleken dat het effect van competentiemanagement niet gemeten kan worden. Onderzoek is nodig om 
uitspraken te kunnen doen of dit effect meetbaar is en hoe. Wel hebben de onderzochte 
overheidsorganisaties een ambitie beschreven die hen niet alleen helpt om de focus op de 
organisatiedoelen scherper te krijgen. Het helpt hen ook bij het stellen van randvoorwaarden aan en het 
uitvoeren van doelen in concrete resultaten. 
 
Een van die randvoorwaarden is de wijze waarop mensen kunnen worden ingezet om de gewenste 
resultaten te leveren. Maar vooral wat resultaatgerichtheid en competentiemanagement voor de mensen 
in de organisatie oplevert (vraag 4d). De onderlinge vergelijking brengt geen zichtbare of tastbare 
voorbeelden naar voren. Competentiemanagement stimuleert in elk geval het prestatiebewustzijn van 
medewerkers. Verder wordt van de managers naar de medewerkers een expliciete taak verwacht. Het 
gaat dan om: 
 het sturen op taken, 
 de wijze waarop gedrag van medewerkers en het gewenste resultaat wordt samengebracht, 
 de ontwikkeling van medewerkers en de communicatie tussen medewerker en manager. 
 
Wat het concreet voor de mensen in de organisatie oplevert is dus sterk afhankelijk van de 
handelingsbekwaamheid van de manager. Voor de medewerker levert het voornamelijk persoonlijke 
ontwikkeling op en verbetering van de wijze waarop het resultaat tot stand wordt gebracht. De 
informanten van de onderzochte overheidsorganisaties zeggen dat de eerste stap van de ontwikkeling 
van resultaatgerichtheid en competentiemanagement is gezet door het voeren van ‘het gesprek’ tussen 
manager en medewerker. ‘Het gesprek’ wordt door de informanten als meest gebruikte methode 
genoemd om het over resultaatgerichtheid en competentiemanagement te hebben. Het is een methode 
om vorm te geven aan het HRM-instrumentarium competentiemanagement. Door het over resultaten in 
combinatie met gedrag, houding en vaardigheden te hebben gaat er een sturende werking van uit 
(vraag 4e).  
 
Competentiemanagement wordt door alle informanten als extra ondersteuning gezien om 
prestaties/resultaten te realiseren. Hiermee wordt door informanten de relatie tussen 
resultaatgerichtheid en competentiemanagement (vraag 4f) vastgelegd. Het gaat hier om het zoeken 
van een combinatie tussen kennis, vaardigheden, houding en gedrag om een taak tot een goed 
resultaat te brengen. Maar ook om het leveren van ‘toegevoegde waarde’ op de levering van prestaties. 
Dit gaat niet van zelf. 
 
Door de informanten van de onderzochte overheidsorganisaties wordt aangegeven dat de tastbaarheid 
van ‘producten’, de politiek-bestuurlijke context en de dienstverlening, hierop van invloed is (vraag 4g). 
Dit verschilt per overheidsorganisatie. Geconcludeerd kan worden dat, naarmate de 
overheidsorganisatie beleidsmatiger van karakter is, de tastbaarheid van het product moeilijker is vast te 
stellen, de politiek-bestuurlijke context afstandelijker wordt en de dienstverlening verder verwijderd raakt 
van de burger als ‘klant’ van de overheid.  
 
De onderlinge vergelijking levert een aantal leerpunten op voor de werking van resultaatgerichtheid en 
competentiemanagement bij overheidsorganisaties (vraag 4h). Deze zijn terug te brengen in een reeks 
van doorvertalingen van de ambitie van de organisatie. Het gaat om de doorvertaling van ambitie naar 
doelen naar ontwikkeling en gedrag van mensen en vervolgens naar passend HRM-instrumentarium. 
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hoofdstuk 8 
 
Centrale vraag, hypothese en discussie 
 
In de hoofdstukken 2 t/m 7 zijn de resultaten van de praktijkcases uitgewerkt en onderling vergeleken. In 
dit hoofdstuk wordt de centrale vraag (paragraaf 8.1) beantwoord en wordt stilgestaan bij de opgestelde 
hypothesen van hoofdstuk 1.4 (paragraaf 8.2). In een discussieparagraaf worden kanttekeningen 
geplaatst bij aspecten die in het onderzoek naar voren zijn gekomen en die kunnen leiden tot 
aanvullende discussie (paragraaf 8.3).  
 
8.1.  Beantwoording van de centrale vraag  
 
‘Op welke manier draagt competentiemanagement bij aan de resultaatgerichtheid van de 
overheidsorganisatie?' 
 
Competentiemanagement is een hulpmiddel om de resultaatgerichtheid van overheidsorganisaties te 
bevorderen. Bij resultaatgerichtheid zonder competentiemanagement gaat het alleen maar om het 
resultaat. Competentiemanagement draagt bij aan het versterken van de doelgerichtheid van de 
organisatie, versterkt management- en medewerkersontwikkeling, gedrag en houding maar is 
afhankelijk van de politiek-bestuurlijke context, de tastbaarheid van het product en de mate van 
dienstverlening van de overheidsorganisatie. Over de mate waarin competentiemanagement zichtbaar 
bijdraagt aan de resultaatgerichtheid van de overheidsorganisatie kan geen uitspraak worden gedaan.  
 
Dit antwoord is het resultaat van een praktijkonderzoek over resultaatgerichtheid en 
competentiemanagement bij drie overheidsorganisaties. Het praktijkonderzoek laat, in de ontwikkeling 
van resultaatgerichte organisaties met behulp van competentiemanagement, drie lijnen in ‘bijdragen’ 
zien. De eerste is de bijdrage van competentiemanagement aan resultaatgerichtheid bekeken vanuit het 
realiseren van de doelen van de organisatie (paragraaf 8.1.1). De tweede is de bijdrage vanuit het 
realiseren van resultaten van de mensen (paragraaf 8.1.2). De derde bijdrage is afhankelijk van de 
invloed die op de relatie tussen competentiemanagement en resultaatgerichtheid wordt uitgeoefend 
(paragraaf 8.1.3).  
 
8.1.1.  Bijdrage aan het realiseren van de doelen van de organisatie 
Uit de praktijkcases blijkt dat de resultaatgerichtheid verbonden moet zijn met een ambitie van de 
organisatie. Deze ambitie spreekt uit waar de organisatie naar toe wil en wat ze wil zijn. Het noemen 
van op de ambitie afgestemde kerncompetenties biedt daarbij toegevoegde waarde.  
Deze kerncompetenties benadrukken het gezamenlijke gedrag en houding waarop de organisatie op 
kan worden aangesproken. Het versterkt de doelgerichtheid van de organisatie. Door LNV wordt 
‘flexibiliteit en mobiliteit’ gebruikt om de gewenste resultaten te bereiken. Bij de provincie Limburg is dit 
‘klantgerichtheid en daadkracht’. Bij de gemeente Tilburg gaat het om ‘samenwerken en 
omgevingsgerichtheid’. 
Voorbeelden zijn ook terug te vinden in de dienstverlenende ambities van de drie onderzochte 
overheidsorganisaties. De ambities zijn gericht op het realiseren van doelen voor de samenleving. 
Omgevingsgerichtheid is het sleutelwoord. Voor competentiemanagement betekent dit dat 
omgevingsgerichte competenties worden uitgewerkt die van belang zijn voor de organisatie en haar 
medewerkers. Elke organisatie heeft daarin eigen accenten gelegd. Kerncompetenties als 
klantgerichtheid en flexibiliteit zijn de meest gebruikte. Daarop aansluitend worden competenties als 
flexibiliteit in gedrag en houding van de medewerkers het meest genoemd.  
 
Een ander voorbeeld is de wijze waarop de overheidsorganisaties efficiency en taakstellingen van de 
organisatie benadrukken. Bij LNV/DLG is dit geformuleerd in een krimptaakstelling. De provincie 
Limburg wil de bureaucratie terugdringen. De gemeente Tilburg benadert efficiency vanuit een 
doelgestuurde aanpak van klantgerichtheid, resultaatgerichtheid en samenwerking. 
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Competentiemanagement wordt bij alle onderzochte overheden gezien als een hulpmiddel.  
 
8.1.2.  Bijdrage aan het realiseren van resultaten van de mensen 
Competentiemanagement levert ook een bijdrage aan het versterken en verbeteren van management- 
en medewerkersontwikkeling door te sturen op gewenst gedrag en houding. De gemeente Tilburg gaat 
hierin het verst. ‘Mensgericht leidinggeven’ is de alleszeggende slagzin van de gemeente Tilburg. 
Hiermee wordt expliciet gedrag en houding van mensen verbonden met de sturing van het management 
op resultaten (van de organisatie). Het is een combinatie van resultaat, competentiemanagement en 
leren en verbeteren die ook bij andere overheidsorganisaties wordt teruggevonden.  
 
 Managementontwikkeling.  
Competentiemanagement kan worden genoemd als onderdeel van het programma van 
managementontwikkeling bij LNV en de provincie Limburg. Managers worden getraind in het voeren van 
gesprekken over het verbeteren van ambtelijk gedrag in combinatie met de wijze van levering van 
prestaties. Concrete resultaatafspraken en competenties zijn nodig om te kunnen sturen. Gebleken is 
dat, naarmate het beleidsmatige karakter van de overheidsorganisatie toeneemt, het moeilijker wordt 
om competenties en resultaten concreet te maken. Het onderscheid tussen resultaat en inspanning 
leidt, vooral bij LNV-centraal en DLG tot discussies.  
 
 Medewerkersontwikkeling. 
Naast managementontwikkeling wordt competentiemanagement ook ingezet bij de ontwikkeling van 
medewerkers. DLG richt zich daarbij op marktconformiteit, bij de provincie Limburg op de veranderende 
rol als middenbestuur. Bij de gemeente Tilburg staat de rol van de ambtenaren naar de burger voorop. 
Bij LNV centraal is dit niet het geval. De overheden beogen met deze ontwikkelingen de resultaten van 
de medewerkers en de organisatie te beïnvloeden. 
 
 Gedrag en houding 
Gedrag en houding bepalen de wijze waarop resultaten worden geleverd. Zowel in theorie als praktijk 
wordt een hoofdlijn op gedragsverandering gevonden. In het theoretische kader gaat het dan om gedrag 
in de communicatie tussen manager en medewerkers over de wijze waarop prestaties geleverd dienen 
te worden. In de praktijkcases wordt bij LNV centraal en de provincie Limburg een overeenkomst 
aangetroffen in de manier van werken of ' een overheid waar je op kunt vertrouwen'. Bij DLG en de 
gemeente Tilburg gaat het bij gedragsverandering om een andere manier van denken en handelen. Dit 
betekent voor DLG bewustwording om kwaliteit te leveren. 
 
8.1.3.  Invloed van de overheidsorganisatie op resultaatgerichtheid en competentiemanagement  
De bijdrage van competentiemanagement aan de resultaatgerichtheid is afhankelijk van de invloed die 
op de overheidsorganisatie wordt uitgeoefend. Geconstateerd kan worden dat de tastbaarheid van het 
product, de politiek-bestuurlijke context en de mate van dienstverlening van de overheidsorganisatie 
bepalend is voor de wijze waarop competentiemanagement en resultaatgerichtheid in de 
overheidsorganisatie gestalte krijgen.  
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8.2. Hypothesen 
In hoofdstuk 1 werd op basis van onderstaand conceptueel model twee hypothesen geformuleerd. Aan 
de hand van de onderzochte praktijkcases wordt een antwoord gegeven op de hypothesen: 
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Figuur 2: Uitgewerkt conceptueel model met 3 variabelen: ‘Drie cases uit drie verschillende overheidslagen (Rijk, Provincie en 
gemeente) modereren het verband tussen competentiemanagement en een resultaatgerichte organisatie. 
 
1. De onafhankelijke variabele ‘competentiemanagement’ wordt in verband gebracht met de 
‘resultaatgerichte overheid’. Verwacht wordt dat tussen beide variabelen sprake is van een sterke 
invloed. Deze hypothese is gebaseerd op de benaderingen van Kluijtmans (2001,222)), Volz en Van der 
Heijden (2001,474) en Vernhoud en Van der Vlist (2003). Deze schrijvers komen overeen in visie op 
'competentiemanagement' voorzover het betreft het afstemmen van realiseren en doorvertalen van 
bedrijfsdoelstellingen naar talenten, belangen en motieven van individuele medewerkers. Deze 
hypothese wordt ook ondersteund door Korsten (1998 en 2005). Deze auteur stelt dat het van belang is 
de vraag te stellen waar een organisatie voor gaat en hoe zij dat wil bereiken. Vervolgens signaleert hij: 
‘De bestuurskunde heeft onder meer methoden en technieken opgeleverd voor het organiseren en 
managen, en voor het ontwerpen, uitvoeren en evalueren van beleid, maar het zijn de leidinggevenden 
met hun medewerkers die de toepassing moeten bevorderen en de resultaten benutten’. De aanvulling 
van Korsten onderstreept in de hypothese het belang van de menselijke factor.  
 
Uit het onderzoek bij drie overheden blijkt dat er sprake is van een verband tussen 
competentiemanagement en resultaatgerichtheid. Hoe sterk deze relatie is wordt bepaald door het 
toekennen van toegevoegde waarde van competentiemanagement aan de resultaatgerichtheid van de 
overheidsorganisaties. Door de informanten bij de organisaties wordt gezegd dat het bij 
resultaatgerichtheid zonder competentiemanagement alleen maar gaat om het resultaat. Door de 
informanten van de gemeente Tilburg wordt dit als volgt verwoord: ‘Gebleken is dat resultaatgerichtheid 
zonder competentiemanagement leidt tot een te hoog technocratisch gehalte, gebaseerd op kwantiteit 
zonder uitzicht op borging van kwaliteit. De toevoeging van competentiemanagement biedt meer 
kwaliteit in het realiseren van resultaten’. In soortgelijke bewoordingen spreken ook de 
overheidsorganisaties LNV en provincie Limburg over de relatie tussen competentiemanagement en 
resultaatgerichtheid. De overheidsorganisaties zijn het ‘met elkaar eens’ dat gezocht moet worden naar 
een goede balans tussen beide. Op deze manier wordt het ene niet door het andere 
overgeaccentueerd.  
 
2. Als beïnvloedende (modererende) factor wordt in het onderzoek de overheidsorganisatie (Rijk, 
Provincie en Gemeente) genomen. Verwacht wordt dat er sprake zal zijn van een sterke invloed, omdat 
de overheid in toenemende mate competentiemanagement als HRM-concept inzet om resultaatgericht 
te werken. Dit wordt ondersteund door de stelling van Korsten (1998,18-28) dat er factoren te noemen 
zijn die van invloed zijn op het functioneren van een gemeentelijke organisatie. De lijn doortrekkend 
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naar andere overheidsorganisaties, betekent dit dat ook bij rijk en provinciebesturen factoren zijn die 
van invloed zijn op hun organisatie.  
 
Uit het praktijkonderzoek blijkt dat in elk geval drie factoren van invloed zijn op de relatie tussen 
competentiemanagement en resultaatgerichtheid van de overheidsorganisaties. Genoemd worden de 
tastbaarheid van de resultaten (en het daarbij behorende waarneembaar gedrag), de factor politiek-
bestuurlijke betrokkenheid en dienstverlening. Hiermee wordt de stelling van Korsten (1998, 18-28) 
bevestigd, dat er factoren te noemen zijn die van invloed zijn op het functioneren van een gemeentelijke 
organisatie. Uit het praktijkonderzoek kan niet worden vastgesteld hoe sterk de invloed van de 
genoemde drie factoren zijn. Hoe sterk deze invloed is hangt vooral af van het beleidsmatig- danwel 
uitvoeringsgericht karakter van de overheidsorganisatie. Naarmate het beleidsmatig karakter groter 
wordt en de uitvoeringsgerichtheid kleiner, wordt het voor de overheidsorganisatie moeilijker om 
concrete competenties en resultaten te benoemen. Dit werkt ook door in de betrokkenheid van politiek 
en bestuur. Naarmate de afstand van politiek-bestuur op concrete resultaten groter wordt, neemt de 
sturing op concrete resultaten af. Voor wat de dienstverlening betreft blijkt dat, naarmate de 
overheidsorganisatie minder concrete resultaten voortbrengt, er sprake is van een grotere afstand naar 
de ontvanger van de dienst.  
 
8.3. Discussie 
Welke discussie kan aan de hand van deze casestudy gevoerd worden? Het praktijkonderzoek roept 
vragen op die kunnen leiden tot discussie. In deze discussieparagraaf worden enkele discussiepunten 
genoemd. In paragraaf 8.3.1. zijn enkele punten genoemd die te maken hebben met de bruikbaarheid, 
representativiteit en de vergelijkbaarheid van het praktijkonderzoek. In paragraaf 8.3.2 worden enkele 
citaten uit het literatuuronderzoek gehaald van de hoofdstukken 2 en 3. Kijkend naar de resultaten van 
het praktijkonderzoek zijn enkele uitspraken geformuleerd die uitnodigen voor een discussie ter zake. In 
paragraaf 8.3.3 wordt gereflecteerd op het tot stand komen van het praktijkonderzoek. Ook deze 
reflectie kan leiden tot onderwerp van discussie.  
 
8.3.1. Onderzoeksvragen over het praktijkonderzoek 
Onderwerp van discussie kunnen zijn de bruikbaarheid van het onderzoek, de representativiteit en de 
vergelijkbaarheid van de overheidsorganisaties. Deze drie aspecten worden in het kort toegelicht. 
 
 Bruikbaarheid: Het onderzoek is verricht aan de hand van een aantal perspectieven uit de 
bestuurskundige literatuur. Dit vergroot de mogelijkheid om bij nader onderzoek scherper in te 
zoomen op perspectief. Het onderzoek biedt tevens aanknopingspunten om nader onderzoek te 
doen naar de mate waarin competentiemanagement zichtbaar bijdraagt aan de resultaatgerichtheid 
van de overheidsorganisatie.  
 
 Representativiteit: In het onderzoek is gebruik gemaakt van verschillende bronnen. In het 
praktijkonderzoek is vooral het gesprek met de informanten van belang geweest om te komen tot 
concretisering van de werking van competentiemanagement en resultaatgerichtheid. Punt van 
discussie is de beperktheid van de onderzoeksgroep. Gekozen is voor een groep die bestond uit 
onderzoekers, beleidsmakers HRM en mensen die betrokken zijn bij de uitvoering van 
competentiemanagement en resultaatgerichtheid in de overheidsorganisatie. Dit kan als een 
beperking worden aangemerkt. Daar staat tegenover dat voldoende onderzoeksmateriaal voor 
handen bleek te zijn om de resultaten van de gesprekken te kunnen aanvullen en te nuanceren.  
 
 Vergelijkbaarheid: Geconstateerd kan worden dat de drie praktijkcases slechts een beeld geven van 
de werking van resultaatgerichtheid en competentiemanagement bij de drie onderzochte 
overheidsorganisaties. De kleinschaligheid van het onderzoek biedt wel voldoende 
aanknopingspunten voor het doen van uitspraken, maar de waarde van deze uitspraken kan pas 
worden bevestigd aan de hand van uitgebreider onderzoek.  
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8.3.2 Uitspraken over werking van competentiemanagement en resultaatgerichtheid  
In de hoofdstukken twee en drie werden auteurs geciteerd over de werking van resultaatgerichtheid en 
competentiemanagement. Kijkend naar de resultaten van het praktijkonderzoek en de vraagtekens die 
de auteurs zich stelden bij de werking van competentiemanagement en resultaatgerichtheid, kunnen de 
volgende uitspraken worden gedaan:  
 
 Uitspraken over de koppeling van personeel aan prestaties: 
De overheid moet betaling koppelen aan resultaten en niet aan inspanningen. Dit vereist een concrete 
mentaliteitsverandering voor de publieke sector (Osborne en Gaebler, 1992). Zolang de verlangde 
tegenprestatie onderbelicht is en blijft, slaagt men er niet in om de koppeling te leggen tussen inputs 
(geld, personeel) en de gewenste prestatie (Rosenthal, 1996, 202-204). Doelen vereisen een resultaat- 
en bekostigingsgerichte sturing. Het gaat om het leren synergie te creëren tussen een kwalitatief goede 
samenwerking, de ontwikkeling van medewerkers en de doelstellingen van de organisatie. Niet langer 
een inspanningsverplichting, maar een resultaatverplichting (Huisman, 2004/7) : 
 
Uitspraak 1: Competentiemanagement voegt door het effect dat gedrag en houding heeft op 
resultaten/prestaties positieve waarde toe aan prestatiemanagement van mensen van 
overheidsorganisaties. 
 
Uitspraak 2: Betaling koppelen aan resultaten en niet aan inspanningen is bij de centrale overheid 
moeilijker te realiseren dan bij de decentrale overheden. 
 
Uitspraak 3: Door de ontwikkeling die competentiemanagement met zich meebrengt, voor medewerkers 
en managers, kan toegevoegde waarde worden geleverd aan resultaatgerichtheid. 
 
Uitspraak 4: Als de overheid gevraagd wordt zich te verantwoorden over het bereiken van haar 
doelstellingen en te komen tot een vorm van bewustwording van de ambtelijke en bestuurlijke 
organisatie, dan is competentiemanagement een instrument dat daaraan toegevoegde waarde kan 
leveren. 
 
Uitspraak 5: Competentiemanagement levert door sturing op ‘menselijk kapitaal’ toegevoegde waarde 
op bij het duurzaam realiseren van doelen.  
 
 Uitspraken over het effect van bestuurswisselingen  
Als gevolg van het vierjaarlijks aantreden van nieuwe colleges ontstaat een discontinue organisatie 
(Vlaming, 2004). 
 
Uitspraak 6: Nieuwe colleges verleggen accenten die de niet de continuïteit van de organisatie 
beïnvloeden, maar van de ambtenaren een ‘geestelijke’ flexibiliteit vraagt naast bewustwording van 
politiek en macht en kunnen omgaan met bestuurlijke complexiteit.  
 
 Uitspraken over het effectueren van doelstellingen en beleid  
Een expliciete reflectie op strategisch beleid is nodig: ‘Waar gaan we eigenlijk voor en hoe willen we dat 
bereiken’ (Korsten, 2005). Van de overheid wordt verwacht dat zij zich verantwoordt over het bereiken 
van haar doelstellingen. De belangrijkste vraag is daarbij welke resultaten maximaal bijdragen aan het 
realiseren van de beoogde maatschappelijke effecten (Kok en Spaan, 2004,11). 
 
Uitspraak 7: Competentiemanagement heeft een maatschappelijke en politiek-bestuurlijke functie. 
 
Uitspraak 8: Competentiemanagement maakt al impliciet deel uit van resultaatgerichtheid van de 
overheid. 
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Uitspraak 9: Door explicieter stil te staan bij de vraag welke prestaties passen bij de ambities van de 
organisatie (resultaatgerichtheid), en explicieter stil te staan bij de vraag welke afspraken tussen 
bestuur, topmanagers en medewerkers kunnen worden gemaakt over het realiseren van prestaties, 
betrokkenheid, bewustwording en verantwoordelijkheid (competentiemanagement), kan  beter op 
strategisch beleid worden gereflecteerd.  
 
 Uitspraken over competentiemanagement als sturingsconcept 
De overheid heeft veel concepten ontwikkeld die het mogelijk maken om te komen tot het leren sturen 
op producten en diensten (outputsturing) en het sturen op de maatschappelijke effecten van geleverde 
diensten en producten (outcome sturing) (Korsten, 2002)  
 
Uitspraak 10: Het concept van competentiemanagement is een kwalitatieve aanvulling op de 
kwantitatief ontwikkelde en ingestelde planning en control concepten.  
 
8.3.3. Reflectie op het tot stand komen van het praktijkonderzoek 
Het praktijkonderzoek doorliep een periode van ruim twee jaren. Gestart werd in het najaar van 2006 
met een concept voorstel. Veel tijd is besteed aan het opzetten van het literatuuronderzoek. Deze fase 
werd medio 2007 afgerond en besproken met de Open Universiteit. Na een accoord in september 2007 
zijn informanten geselecteerd en benaderd. Geconstateerd werd dat er maar weinig organisaties waren 
die hun medewerking wilden verlenen aan het onderzoek. Pas eind 2007 kon na een informeel gesprek 
bij de gemeente Tilburg en enkele telefonische gesprekken bij het ministerie LNV een afspraak worden 
gemaakt voor een interview. In juni 2008 waren de  onderzoeksresultaten verwerkt. Begin juli 2008 was 
een eerste concept van het praktijkonderzoek klaar. Na enkele kritische gesprekken met en 
opmerkingen van de studiebegeleiding werd rond de jaarwisseling een tweede conceptversie afgerond 
en aan de Open Universiteit voorgelegd.  
 
Het tot stand komen van het praktijkonderzoek en de uitwerking van de resultaten roept vragen op. Een 
eerste vraag betreft de bereidheid en betrokkenheid van informanten bij het praktijkonderzoek.  Zonder 
deze bereidheid en betrokkenheid is een objectief onderzoek niet mogelijk. Het aantal informanten kan 
als een beperking worden gezien. Om te komen tot objectivering van de verkregen informatie moest 
vaak worden teruggevallen op beschikbare literatuur en uitgevoerd onderzoek. Dit werd in de 
gesprekken meegenomen. De gedegen voorbereiding heeft me hierbij enorm geholpen. 
 
Een tweede vraag kan worden gesteld over de tijdspanne van het onderzoek. De lange doorlooptijd kan 
leiden tot veroudering van informatie. Het up to date houden van deze informatie kost extra tijd. 
Geconstateerd wordt dat voorliggend praktijkonderzoek, naar mijn mening nog steeds, een actueel 
overzicht geeft en aanzien van de werking van resultaatgerichtheid en competentiemanagement.  
 
Een derde vraag die in de gesprekken met de studiebegeleiding naar voren kwam is het begrip ‘klant’ 
van de overheid. Daar waar de studiebegeleider van mening was dat de provincie Limburg geen klanten 
heeft, kom ik tot de constatering dat de provincie Limburg het klantenbegrip juist vaak gebruikt om de 
dienstverlening te vergroten. Het begrip ‘klant’ van de overheid heeft te maken met uniform gedrag en 
handelen bij het leveren van vragen en diensten. Het kan niet worden vergeleken met de ‘klant’ van een 
bedrijf, waar ingespeeld moet worden op verschillende situaties en verschillende vormen van 
behandeling mogelijk zijn.  
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BIJLAGE VRAGENLIJST 
 
Vragenlijst voor het praktijkonderzoek 
De volgende vragen worden geformuleerd voor het praktijkonderzoek bij de overheidsorganisaties: 
Vragenlijst A   Resultaatgerichtheid van de overheidsorganisatie 
Resultaatgerichtheid kan worden bekeken vanuit een perspectief van de organisatie, het management, 
bedrijfskunde en vanuit bestuur-politiek.  
1. Zijn deze perspectieven herkenbaar voor uw organisatie en zo ja op welke manier uit zich 
resultaatgerichtheid dan? 
a. Op welke manier kan er binnen uw overheidsorganisatie gesproken worden over resultaat c.q. 
prestatiegerichtheid? 
b. Op welke manier wordt vanuit deze perspectieven resultaatgerichtheid vertaald naar de organisatie? 
c. Wat zijn de resultaten in hoofdlijn per perspectief? 
d. Als er geen sprake is van resultaat c.q. prestatiegerichtheid, hoe wordt dan vanuit de vier 
perspectieven gewerkt aan het realiseren van doelstellingen? 
2.  Wat is het belang van een resultaatgerichte organisatie voor de mensen in een organisatie? 
a. Waarom is volgens u resultaatgerichtheid in uw organisatie van belang? 
b. Wat betekent resultaatgerichtheid voor de mensen?  
c. Kunt u de betekenis van resultaatgerichtheid voor de mensen plaatsen in de volgende perspectieven: 
maatschappelijke doelen/inspanningen, politiek-bestuurlijke resultaten, mens-gedrag (sociaal-
psychologische) resultaten, bedrijfskundige resultaten?  
c. Als u de resultaten/prestaties niet kunt onderbrengen in een van de genoemde categorieën kunt u 
dan aangeven in welke relatie het tot stand brengen van resultaten dan staat? 
d. Welk van de onder b genoemde categorieën staat in uw organisatie vooraan als het gaat om het 
bereiken van resultaat? 
3. Levert een resultaatgerichte overheidsorganisatie resultaatgerichtheid op? 
a.  Wat worden van een resultaatgerichte overheidsorganisatie verwacht ? 
b.  Wat heeft deze verwachting aantoonbaar opgeleverd? 
c.  Welke verwachtingen heeft het niet opgeleverd? 
d. Kunt u aangeven waarom deze verwachting niets heeft opgeleverd?  
4.  Op welke wijze wordt gestuurd op het realiseren van het resultaat van de organisatie? 
Subvraag a. Op welke wijze wordt gestuurd op het realiseren van doelen/inspanningen? 
Subvraag b. Op welke wijze wordt gestuurd op bewustwording en verantwoordelijkheid? 
Subvraag c. Op welke manier wordt gestuurd op verbeteren en leren van ambtelijke prestaties? 
Subvraag d. Op welke manier wordt gestuurd op het realiseren van efficiëntie en effectiviteit? 
Subvraag e. Op welke andere manieren wordt op het realiseren van resultaten in de organisatie 
gestuurd? 
Subvraag f. Op welke manier worden personeelsinstrumenten en methodieken gebruikt om te sturen op 
 resultaten? 
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4. Wat is de relatie tussen resultaatgerichtheid en competentiemanagement? 
 
a Is er sprake van een directe relatie tussen resultaatgerichtheid en competentiemanagement? 
b. Wat is de directe relatie met competentiemanagement? 
c. Op welke manier kan volgens u competentiemanagement worden ingezet om resultaatgerichtheid 
te realiseren? 
 
Vragenlijst B  Competentiemanagement in de overheidsorganisatie  
1. Wat wordt onder competentiemanagement verstaan?  
a. Wat verstaat u onder competentiemanagement? 
b. Is volgens u competentiemanagement een sturingsinstrument en/of een systematisch 
personeelsinstrument en of meer een systematisch toepasbare methodiek? 
c. Welk van de onder drie genoemde toepassingen is in uw organisatie het sterkst? 
2.  Wat betekent competentiemanagement voor de organisatie? 
a. Op welke manier wordt in uw organisatie met behulp van competentiemanagement betekenis 
gegeven aan maatschappelijke doelstellingen? 
Subvraag a. Worden maatschappelijke doelstellingen met behulp van competentiemanagement 
doorvertaald in concrete performancecriteria voor medewerkers en teams 
Subvraag b. Hoe stuurt de organisatie op het realiseren van resultaten/doelstellingen? 
Subvraag c. Kunt u een voorbeeld noemen van een competentie die van betekenis is in de relatie met 
een maatschappelijke doelstelling? 
b.  Op welke manier wordt in uw organisatie met behulp van competentiemanagement betekenis 
gegeven aan gedrag van mensen? 
Subvraag a: is er volgens u een verband tussen gedrag van mensen en resultaat? 
Subvraag b: welke invloeden zijn van belang op het gedrag van mensen en het leveren van resultaat? 
Subvraag c: op welke manieren ondersteunt competentiemanagement gedrag van mensen en 
invloeden op het gedrag van mensen? 
c.  Op welke manier wordt in uw organisatie met behulp van competentiemanagement van 
bestuurlijk-politieke betekenis? 
Subvraag ca: Op welke manier uit zich bestuurlijk politieke verantwoordelijkheid en bewustwording over 
het halen van resultaten in de organisatie 
Subvraag cb: Wordt competentiemanagement ingezet als politiek sturingsinstrument? 
Subvraag cc: Op welke wijze beoordeelt bestuur en/of politiek geleverde prestaties? 
d. Op welke manier is in uw organisatie competentiemanagement van bedrijfskundige betekenis? 
Subvraag da. Maakt competentiemanagement sturing mogelijk op het leveren van prestaties? 
Subvraag db. Maakt competentiemanagement sturing mogelijk om de organisatie op een hoger 
ontwikkelingsniveau te brengen? 
Subvraag dc. Op welke manier wordt met behulp van competentiemanagement het opbouwen van 
competenties zo efficiënt en effectief mogelijk benut? 
3. Wat levert competentiemanagement op voor de organisatie?  
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a. Op welke manier levert competentiemanagement een bijdrage aan de doelstellingen en 
inspanningen van de organisatie? 
Subvraag aa. Op welke manier krijgt competentiemanagement in uw organisatie vorm? 
Subvraag ab. Op welke manier wordt m.b.v. competentiemanagement gestuurd op het realiseren van 
doelstellingen en inspanningen van de organisatie?  
b. Op welke manier levert competentiemanagement een bijdrage aan het verbeteren en leren van 
ambtelijk gedrag? 
Subvraag ba. Waarop richt zich het verbeteren en leren van ambtelijk gedrag het meest in uw 
organisatie? 
Subvraag bb. Op welke manier draagt competentiemanagement bij aan het accepteren van 
organisatiedoelen? 
Subvraag bc. Op welke manier draagt competentiemanagement bij aan het realiseren van 
organisatorische flexibiliteit? 
c. Op welke manier levert competentiemanagement een bijdrage aan bestuurlijk politieke 
verantwoording en bewustwording? 
Subvraag ca. Op welke manier draagt competentiemanagement bij aan de sturing van bestuur/politiek/ 
ambtelijke onderwerpen? 
Subvraag cb. Op welke manier wordt met behulp van competentiemanagement invloed uitgeoefend op 
bestuur/politieke prestatiemanagementcontracten? 
d. Op welke manier levert competentiemanagement een bijdrage aan het effectief en efficiënt 
leveren van prestaties? 
Subvraag da. Op welke manier levert competentiemanagement bij aan het effectief realiseren van 
prestaties? 
Subvraag db. Op welke manier levert competentiemanagement bij aan het efficiënt realiseren van 
prestaties? 
Subvraag dc. Op welke manier levert competentiemanagement bij aan het afstemmen van prestaties 
van de organisatie en prestaties van medewerkers in de organisatie?  
 
4. Hoe kan competentiemanagement in de overheidsorganisatie worden ingezet?  
 
a.  Op welke manier wordt met behulp van competentiemanagement de maatschappelijke 
doelstelling ingezet? 
Subvraag da. Als sturingsinstrument voor het management? 
Subvraag db. Als systematisch personeelsinstrument? 
Subvraag dc. Als systematische methodiek?  
 
b.  Op welke manier wordt met behulp van competentiemanagement ingezet bij het leren en 
 verbeteren van ambtelijk gedrag? 
Subvraag ba. Als sturingsinstrument voor het management? 
Subvraag bb. Als systematisch personeelsinstrument? 
Subvraag bc. Als systematische methodiek?  
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c.  Op welke manier wordt met behulp van competentiemanagement ingezet bij bestuurlijk 
 politieke verantwoording en bewustwording? 
Subvraag ca. Als sturingsinstrument voor het management? 
Subvraag cb. Als systematisch personeelsinstrument? 
Subvraag cc. Als systematische methodiek? 
  
d.  Op welke manier wordt met behulp van competentiemanagement ingezet bij het leveren  van 
 efficiency en effectiviteit van prestaties? 
Subvraag da. Als sturingsinstrument voor het management? 
Subvraag db. Als systematisch personeelsinstrument? 
Subvraag dc. Als systematische methodiek?  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
